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RESUMO

A exigéncia de novo arranjo econémico e politico internacional, com a intencdo de
tornar o Estado mais eficiente, levou a debates sobre o tema governanca na esfera
publica resultando no estabelecimento de principios basicos que norteiam as
praticas de governanca no setor publico. O controle do desempenho é
imprescindivel a gestédo publica contemporanea, mas como poderia desenvolver um
indice de mensuracdo da adocdo das praticas de governanca do Programa de
Fomento a Atividades Produtivas Rurais, no Territorio de Cidadania do Alto Oeste
Potiguar, no estado do Rio Grande do Norte? Partindo do questionamento do
problema de pesquisa, o estudo tem como objetivo geral desenvolver um indice de
medicdo da adocdo das praticas de governanca, a partir do Referencial Basico de
Governanca do Tribunal de Contas da Unido (TCU), e apresenta-lo como
instrumento de avaliacdo da relacdo entre principal e agente na conducdo de
programas sociais governamentais. O método cientifico desta pesquisa utiliza a
abordagem epistemoldgica e paradigma positivista. E exploratorio por proporcionar o
tema de governanca no setor publico mais familiarizado e, descritivo com o objetivo
de descrever a situacdo do fendbmeno estudado com base na investigacao
documental e levantamento de dados por meio de estudo de caso, método
especifico de pesquisa de campo. A aplicacdo do questionario apresenta o resultado
da pesquisa pela frequéncia com que a pratica de governanca acontece. A
atribuicdo do grau de importancia para o mecanismo lideranca € de 40%, o de
estratégia € de 33% e para o controle interno de 27%. A partir da frequéncia de
respostas para a adocdo das praticas de governanca foi calculado o indice de
Pratica de Governanca, o IPGov, demonstrado a luz da teoria da agéncia. Assim, o
IPGov dos componentes de governanca, do mecanismo lideranca varia de 2% a
20%, para 0 mecanismo estratégia apresenta IPGov de 2% a 13% e o IPGov do
mecanismo de controle é de 1% a 13%. O IPGov com valor mais proximo ao peso
dos mecanismos maior € a adocdo das praticas de governanca e menor € 0
problema de agéncia, entre principal e agente.

Palavras-chave: Governanca no setor publico; Praticas de boa governanca; indice
de Prética de Governanca; Territério de Cidadania do Alto Oeste Potiguar.
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ABSTRACT

The need for a new economic and international political arrangement with the
intention of making the State more efficient led to debates about governance in the
public sphere, resulting in the establishment of basic principles that guide the
governance practices in the public sector. Performance control is essential to
contemporary public management, but how could it develop an index to measure the
adoption of governance practices of the Programa de Fomento a Atividades
Produtivas Rurais, in the Territério de Cidadania do Alto Oeste Potiguar, in the state
of Rio Grande do Norte? Based upon the questioning of the research problem, the
study has the main goal of developing a measuring index of the adoption of
governance practices, based on the Referencial Basico de Governanca do Tribunal
de Contas da Uniao (TCU), and submitting it as an evaluation tool for the relationship
between principal and agent in the conduction of government social programs. The
scientific method of this research uses the epistemological approach and the
positivist paradigm. It is exploitative because it provides the governance issue in a
more familiar public sector, and descriptive in order to describe the situation of the
phenomenon being studied based on desk research and data collection through case
study, which is a specific method of field research. The questionnaire shows the
search result by the frequency with which the governance practice happens. The
attribution of the importance degree to the leadership mechanism is 40%, the
strategy is 33% and the internal control is 27%. From the responses frequency for the
adoption of governance practices, it was calculated the Governance Practice Index,
the IPGov, shown in light of agency theory. Thus, the IPGov of the governance
components, the leadership mechanism ranges from 2% to 20%, for the strategy
mechanism its IPGov is 2% to 13%, and the control mechanism IPGov is from 1% to
13%. The closer it is to the mechanisms weights, the bigger the adoption of
governance practices is, and the lower the agency problem is, between principal and
agent.

Keywords: Public sector governance; Good governance practices; Governance
practices index; Territorio de Cidadania do Alto Oeste Potiguar.
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CAPITULO 1 - MARCO INTRODUTORIO

1 INTRODUCAO

Os desafios de governar e prestar servicos, na administracdo publica, requer
a implantacdo de politicas e processos inovadores de gestdo, demandando
estratégias e escolhas adequadas na busca do fortalecimento institucional
(Schwella, 2005).

A importancia da transparéncia e da eficiéncia nos processos e a busca de
qualidade e eficacia dos servicos publicos, de forma a atender a sociedade,
emergiram nas organizacdes publicas nas ultimas décadas. Para alcancar esses
resultados, o Estado vem criando novos formatos institucionais, reflexo da mudanca,
da cultura burocratica para uma cultura gerencial, e da implementacdo de novos
instrumentos de gestdo publica (Longo, 2003; Pereira & Spink, 2006; Oliveira,
Guedes, Ponte & Luca, 2009).

A prética da boa governanca no setor publico é considerada como resposta
aos desafios da globalizacdo em termos de efetividade, eficiéncia e responsabilidade
gue enfrenta a administracdo publica. Também atende as necessidades geradas
pelas mudancas de regulamentacdo da administracdo do poder publico (Word Bank
Institute, 2006).

A boa governanca é o modelo de gestdo indicado pelo Banco Mundial, pela
Organizagdo das NagOes Unidas (ONU), pela Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OECD), e praticado internacionalmente pelas grandes
poténcias e pelos paises em desenvolvimento. Estudos realizados pela OECD
(2006) comprovam que a boa governanca tem potencial para alavancar e
impulsionar o desenvolvimento econdmico de uma nagéo-estado, ao longo do

tempo, em todos os lugares.

A administracdo publica vem experimentando mudancas profundas desde a

década de 90, passando de uma administracédo burocratica, centrada no processo e


http://lattes.cnpq.br/8723318040070151
http://lattes.cnpq.br/8723318040070151
http://lattes.cnpq.br/4260748805828013
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no cumprimento de formalidades, para uma administracdo gerencial, orientada ao
alcance de resultados eficientes, com base no principio de que a gestao publica é
fundamental para o cumprimento, pelo Estado, das demandas da sociedade, ou
seja, direcionando sua atuacdo e organizacdo para a obtencdo de resultados, de
forma a potencializar suas funces e sua capacidade de, com eficiéncia, orientar 0s
processos e a producdo de bens e servicos para a sociedade (Abrucio, 2006;
Pereira, 2006).

As reformas tornaram-se necessarias para consolidar o ajuste fiscal do
Estado, notoriamente pelas novas exigéncias de se dispor de um servico publico
moderno e profissional, voltado para o atendimento das necessidades dos cidadaos.
A crise fiscal dos anos 1980 exigiu novo arranjo econdmico e politico internacional,
com a intengao de tornar o Estado mais eficiente. Esse contexto propiciou discutir a
governanca na esfera publica e resultou no estabelecimento de principios basicos
gue norteiam as boas praticas de governanca nas organizacdes publicas (Brasil,
1995; Brasil, 2013). Para o Brasil, a discussdo do tema governanca no setor publico
é essencial para combater a fragilidade de controle da administragdo publica, diante

do poder de tanta corrup¢éo que ronda o pais.

O Plano Brasil Sem Miséria foi criado em 2011 para cumprir 0 COmMpromisso
de construir um pais sem pobreza extrema, colocando ao poder publico e a toda a
sociedade o ambicioso desafio de superar a extrema pobreza. Com acdes
intersetoriais articuladas nos trés niveis de governo, com a coordenacdo do
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS), com o objetivo
central de promover a inclusdo social e produtiva para melhorar a vida dos

brasileiros que ainda estdo na extrema pobreza (Brasil, 2013).

A extrema pobreza se manifesta de multiplas formas além da insuficiéncia de
renda. Insegurancga alimentar e nutricional, baixa escolaridade, pouca qualificacao
profissional, fragilidade de inser¢do no mundo do trabalho, acesso precario a agua,

energia elétrica, salde e moradia sdo algumas dessas formas.

O publico prioritario do Plano sdo os milhdes de brasileiros que, a despeito

dos reconhecidos avancos sociais e econdmicos do pais nos ultimos anos,
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continuam em situacdo de extrema pobreza, ou seja, aquela com renda monetaria
mensal domiciliar de até R$ 70,00 per capita, um contingente estimado em 16,2
milhdes de pessoas. Sua légica apoia-se em um entendimento basicamente
monetarista da pobreza, secundarizando os processos que reforcam a excluséao
social e dificultam o acesso a servicos publicos, com os agravos da baixa
escolaridade e das precérias condi¢cdes de moradia e trabalho (Campello & Neri,
2013).

Todos os estados brasileiros aderiram ao Brasil Sem Miséria por meio de
pactuacdo voluntaria, mas o responsavel pelo registro das familias no Cadastro
Unico é o poder publico municipal, com o papel estratégico de Busca Ativa
centralizada, além do papel de destaque no funcionamento das redes de saulde,

educacao e assisténcia social, essenciais para a superacao da extrema pobreza.

Fazer a Busca Ativa nao significa meramente incluir familias pobres em um
sistema informatizado. Significa levar uma série de servicos publicos e
oportunidades para a populacdo mais pobre do pais, a partir de seu ingresso no
Cadastro Unico. E por isso que a Busca Ativa orienta todas as acdes do Brasil Sem
Miséria e que o Cadastro € fundamental no Plano.

Os municipios tornaram-se parceiros essenciais neste esfor¢co, dada a sua
proximidade com os brasileiros que vivem na miséria. S8o as prefeituras que
chegam até as familias extremamente pobres por meio da Busca Ativa e que se
relacionam face a face com a populacdo nos atendimentos realizados nas redes de
assisténcia social, saude e educacao, proporcionando a cidade a um novo patamar

socioecondmico.

No ambito do Brasil Sem Misérias ha o Programa de Fomento a Atividades
Produtivas Rurais, beneficiando familias agricultoras extremamente pobres, as quais
recebem recursos para financiar a implantacdo dos projetos de estruturacao
produtiva. O pagamento é feito pelo Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome (MDS) diretamente aos agricultores, por meio do cartdo da Bolsa

Familia ou pelo Cartdo Cidadao.
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A inclusdo produtiva, como um dos eixos do Plano Brasil Sem Miséria, tem o
objetivo de proporcionar a populagdo em extrema pobreza a oportunidade de
ocupacao e de geracédo renda com a apresentacao de estratégias diferenciadas para

o0 meio rural e para a cidade (Brasil, 2014).

Cada familia pode receber até R$ 2.400,00 divididos em trés parcelas. Nao se
trata de empréstimo, ou seja, ndo é preciso devolver o dinheiro, mas so recebem a
segunda e a terceira parcela as familias que apresentarem envolvimento e
participagdo no projeto. Os recursos devem ser usados na compra de insumos e
equipamentos (como sementes, adubos, ferramentas, animais e matrizes) ou na
contratacdo de pequenos servicos necessarios a implantacdo do projeto (Brasil,
2014).

1.1 Justificativa da escolha do tema

E crescente o nimero de iniciativas governamentais no campo da governanca
0 que comprova a importancia do tema no setor publico nessa area em todo o

mundo. Ao mesmo tempo o tema vem ganhando espaco na literatura especializada.

O controle do desempenho ja é imprescindivel a gestdo publica
contemporanea. No entanto, as vezes € mais facil encontra-lo nos textos que nas
praticas organizacionais, uma vez que o conceito de Governanca do setor publico
esta pouco presente no Brasil e apresenta-se como grande desafio, diante do
direcionamento constitucional do modelo de desenvolvimento do pais, com forte

participacdo do estado.

A boa governanca € considerada pela Organizacdo das Nac¢des Unidas como
essencial para o cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, porque
com a prética se estabelece um quadro para combater a pobreza, a desigualdade e
outros problemas sociais e governamentais. O fato tem motivado a apresentar uma
proposta de mensuracdo da pratica da boa governanca baseada em dimensdes e

variaveis da administracéo publica brasileira.
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Conhecer o desempenho de uma prética de boa governanga contribuira para
que o setor publico possa ser mais eficiente € ético, orientado por padroes
comportamentais basicos de boa conduta na gestdo. Uma vez que um dos maiores

desafios do setor publico brasileiro € de natureza gerencial (Brasil, 2014).

E, considerando que as Reforma do Estado e a reforma administrativa,
ocorrida no Brasil, deve superar meros ajustes contabeis e a melhoria da gestéo de
servigos publicos, o diferencial deste estudo é representado pelo foco no processo
de gestdo da governanca nas organizacdes publicas, explicitando como o controle
do desempenho da pratica da boa governanca possa contribuir com o papel do
Estado no cumprimento da capacidade organizacional de alavancar o

desenvolvimento do pais (Setti, 2011).

Reporto-me, ainda, aos objetivos fundamentais da Republica Federativa do
Brasil, a de construcdo de uma sociedade livre, justa e solidaria, garantir o
desenvolvimento nacional, erradicar a pobreza e marginalizacdo, reducdo das
desigualdades e promoc¢éao do bem de todos, seguindo a concep¢ao de um Estado
forte e propulsor do desenvolvimento, o qual sé sera alcancado com acdes de ética

e respeito a sociedade, praticado pelo proprio Estado (Setti, 2011; Brasil, 2014).

No que diz respeito a corrup¢ao no Brasil, tal comportamento deriva menos
da falta de principios éticos ou morais e mais das condicbes materiais para a pratica
da corrupcdo (Klitgaard, 1994). Assim, a corrupcdo podera ser evitada com o
exercicio da mensuracdo da pratica de boa governanca, com a apresentacao de
indices de pratica de governanca, nas organizacfes abordando as dimensdes de
lideranca, estratégia e controle, a ser aplicada pelo préprio TCU, como complemento
ao papel assumido, a de atuacdo na prevencao, correcao e melhoria da gestéo e do

desempenho da Administragéo Publica (Toledo & Ovalle, 2013).

Assim, ao contrario de se desejar punir a pratica da transgressdo de atos
corruptos temos na governanga uma poderosa ferramenta para se evitar, por meio
da mensuracdo do nivel de adog&o das praticas de governanca e evitar a pratica de

atos corruptos que venha a interferir no alcance de objetivos almejados pelo Estado,
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bem como ampliar a capacidade técnica, gerencial e financeira das organizacdes em

beneficio do Estado.

O Estado, entdo, cumprira o seu papel estabelecido pela Constituicdo
Federal, ndo apenas no que estabelece ser de responsabilidade a fiscalizac&o
contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, mas a exemplo como ja ocorre nos paises ja desenvolvidos, tera a
adocdo e mensuracao da pratica da boa governanca ao seu favor para atender as

necessidades da sociedade.

1.2 Abordagem do problema

A prética de boa governanca na administracdo publica, a exemplo de paises
como os Estados Unidos, o Japdo e a Suécia, paises com maior nivel de
transparéncia  (Transparency International, 2013), pode impulsionar o
desenvolvimento do pais, bem como tornar mais eficiente a administracdo do
Estado.

O Territério da Cidadania Alto Oeste Potiguar foi criado como um locus
espacial e socioecondmico com a finalidade de construir processos de
descentralizacdo das atividades governamentais, capaz de criar ou de estimular
oportunidades para o deslanche de processos econdmicos, sociais e politicos
julgados coletivamente como adequados ao desenvolvimento sustentavel do
territério (Delgado, Bonnal & Leite, 2007).

Acdes de inovacdes em unidades de producdo familiar vém sendo
desenvolvidas por especialistas da Embrapa Agroindustria Tropical no Alto Oeste
Potiguar, para apoiar o Plano Brasil Sem Miséria, visando o fortalecimento do
processo de incluséo socioecondmica das familias participantes do PBSM. O projeto
tem como uma das metas a implantacdo de 20 Unidades de Producao Familiar
Sustentavel (UPS), as quais fundamentam a proposta para solucionar dois dos

fatores de geracao de pobreza, a fome e a geracao de renda, e o de consolidar uma
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rede de apoio sociotécnica, que possibilite o intercambio de conhecimento entre os
atores envolvidos no projeto (Vasconcelos, 2012).

Porém, é reconhecida a ineficiéncia e a desorganizacao da gestao publica do
Rio Grande do Norte, que estrangula o desenvolvimento do Estado, pela falta de
uma diretriz e orientacdo politica, desperdicio de recursos publicos, incapacidade de
investimento e caréncia de recursos humanos para a gestdo. O Estado é apontado
pelos grupos de interesse e liderancas politicas como um espaco privilegiado, e nao

como uma instancia de desenvolvimento (FIRN, 2014).

Um dos objetivos da reforma do Estado foi construir instituicdes que dessem
poder ao aparelho do Estado para fazer o que deve ser feito e o de impedir de fazer
0 que nao deve ser feito (Przeworki, 2006). Considerando que o desempenho do
Estado é fortemente influenciado pelo desenho institucional e que a relacdo entre
principal e agente, se faz necessario para induzir os atores individuais a se
comportar de forma a alcancar os objetivos programados, surge a seguinte questao
de pesquisa: como desenvolver um indice de mensuracdo da adocdo das préticas
de governanca do Programa de Fomento a Atividades Produtivas Rurais, no
Territorio de Cidadania do Alto Oeste Potiguar, no estado do Rio Grande do Norte?

Na abordagem da territorializacdo o centro da atencdo é o desenvolvimento
sustentavel, abrangendo as questdes da governanca e da descentralizacdo de
politicas. Neste estudo, o territério do Alto Oeste Potiguar é a unidade espacial de
intervencdo governamental no qual o governo pretende construir ou dinamizar uma

determinada institucionalidade publica (Delgado, Bonnal, & Leite, 2007).

O Territério da Cidadania Alto Oeste Potiguar tem vocacdo econdmica
predominantemente voltada para a agricultura de subsisténcia e pecuaria, atividades
dependentes das variacdes climaticas da regido. As atividades do setor secundario,
0 comeércio, e terciario, de servicos, também estédo presentes, porém de forma pouca
expressiva (Brasil, 2011 — 2012; Delgado, Bonnal, & Leite, 2007).

E nesse contexto que vejo na pratica de governanca uma poderosa

ferramenta para evitar a pratica de atos inapropriados que possa interferir no alcance
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de objetivos almejados pelo Estado, a ampliacdo da capacidade técnica, gerencial e
financeira das organizagdes em beneficio do Estado e do bem estar da sociedade e

a melhoria do processo de gestdo da administracdo publica brasileira.

1.3 Objetivo geral

Partindo do questionamento do problema de pesquisa, o estudo tem como

objetivo geral desenvolver um indice de medicdo da adocdo das préticas de

governanca, a partir do Referencial Basico de Governanga do Tribunal de Contas da

Unido (TCU), e apresenta-lo como instrumento de avaliacdo da relacdo entre

principal e agente na conducao de programas sociais governamentais.

1.4 Objetivos especificos

Para apoiar o objetivo geral, foi elaborado cinco objetivos especificos:

1) Definir os principais conceitos que fundamentam a governanca no setor

publico.

2) Definir os principios, diretrizes e niveis de andlise da governanca no setor

publico.

3) Apresentar os modelos de desempenho mais utilizados pelas organizacgdes.
4) Apresentar as dimensdes, indicadores e as variaveis que melhor representam
a mensuracdo da prética de boa governanca do Programa de Fomento a Atividades

Produtivas Rurais, no Territério de Cidadania Alto Oeste Potiguar.

5) Definir a formula para mensurar o indice de governanca baseado no

Referencial Basico de Governanca do TCU.

6) Apresentar a base tedrica que fundamenta o objetivo da pesquisa.
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1.5 Pressuposto

O questionamento da pesquisa pressupde que € possivel avaliar as praticas
de governanga nos programas governamentais com apresentacdo do indice de
governanca, para um melhor acompanhamento da gestdo e resultados para a

sociedade.

1.6 Relevancia da pesquisa

A pesquisa € relevante por ir mais que uma simples reforma administrativa,
consolidada em ajuste fiscal ou novo arranjo econémico e politico internacional, com
a intencdo de tornar o Estado mais eficiente. A mensuracdo da pratica de
governanca como ferramenta de controle de gestdo da governanca das
organizacdes e programas pode direcionar a um Estado pleno, com mudanca
comportamental das organizacdes voltado a padrbes elevados de desempenho e
qualidade em gestéo na busca de resultados mais eficientes para o Estado.

A gestdo da boa governanca pode contribuir com a constru¢cdo de mecanismo
de controle para garantir que administracdo publica esteja voltada a exceléncia na
prestacdo de servico revestidos para a sociedade atuando como prevencdo no
combate a corrupcdo, um dos grandes desafios contemporaneo da administracao

publica brasileira, e ndo no deslanche da corrupcéo instalada.

E neste contexto, que a avaliagdo da adogdo das praticas de governanca do
programa de fomento as atividades produtivas, em execu¢cdo em um espaco criado
para o0 exercicio da governanca, pode ser concretizada como um termémetro do
funcionamento das atividades de responsabilidade do governo, enquanto agente
principal.

Ainda reporta-se a importancia do estudo para contribuir com os objetivos

fundamentais da Republica Federativa do Brasil, com a garantia do desenvolvimento
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nacional, da erradicacao da pobreza e marginalizagéo, reducéo das desigualdades e
promocao do bem de todos, seguindo a concepg¢édo de um Estado forte e propulsor
do desenvolvimento, o qual s6 sera alcancado com acfes de ética e respeito a
sociedade, praticado pelo proprio Estado, diante do conhecimento do nivel de

adocao das préaticas de governancga nos programas sociais.

As questbes de governanca, no ambito da administracédo publica, tém estado
associadas principalmente a esfera macro, incluindo a gestdo das politicas
governamentais, 0 exercicio de poder e o controle na sua aplicacéo. Seu significado,
contudo, vem ultrapassando a dimensao operacional para incorporar aspectos da

articulacéo dos mais diversos atores sociais e arranjos institucionais.

1.7 Estrutura do trabalho

A tese esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro inclui esta introducéo,
na qual se define o Marco Introdutério, apresentado pelas sec¢des da justificativa da
escolha do tema, do problema de pesquisa, do objetivo geral e objetivos especificos,
0 pressuposto e a relevancia da pesquisa.

No segundo capitulo € apresentado o Marco Teorico, contemplando a
fundamentacdo do tema do estudo, a governancga no setor publico e os conceitos de
governanca no setor publico no Brasil abordando a estrutura, 0S mecanismos e 0s
componentes de governanca do Tribunal de Contas da Unido, que fundamentam a

realizacdo do estudo, bem como as teorias que fundamental o objetivo do estudo.

Ainda, neste capitulo, descreve-se os modelos de gestdo do desempenho
surgidos ao longo do tempo para atender a necessidade de acompanhamento e
avaliacdo das organizacbes e sobre os procedimentos necessarios para a

formulag&o de indicadores de desempenho.

No terceiro capitulo € apresentado o Marco Metodolégico, onde séo relatados
os procedimentos metodolégicos, detalhando os instrumentos, procedimentos

adotados na pesquisa.
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E, no ultimo capitulo, o Marco Analitico, aqui é apresentado todo o resultado

da pesquisa, a conclusao do estudo e o referencial.
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CAPITULO 2 - MARCO TEORICO

2 A GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Na modernizacdo do setor publico na Alemanha, a governanca tornou-se um
conceito que todos utilizavam sem saber exatamente o que significava (Kissler &
Heidemann, 2006, p. 481).

Seu significado original continha um entendimento associado ao debate
politico-desenvolvimentista, o qual o termo era usado para referir-se as politicas de
desenvolvimento que se orientavam por determinados pressupostos sobre
elementos estruturais — como gestao, responsabilidades, transparéncia e legalidade
do setor publico — considerados necessarios ao desenvolvimento de todas as
sociedades, pelo menos de acordo com os modelos idealizados por organizacfes
internacionais como a Organizagédo das Nag¢des Unidas (ONU) ou a Organization for

Economic Cooperation and Development (OECD).

A governanca no setor publico compreende essencialmente os mecanismos
de lideranca, estratégia e controle para a conducdo de politicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade, alinhados para produzir resultados efetivos e

sustentaveis de interesse da sociedade (Berggruen & Gardels, 2013; Brasil, 2014a).

Ainda, o conceito de governanca reporta-se a criacdo de uma estrutura ou de
uma ordem que nao pode ser imposta, resultando na interacdo de uma
multiplicidade de mecanismos de governo que entre si influenciam os atores
envolvidos (Kooiman & Van Vliet, 1993).

No tocante as pesquisas sobre governanca no setor publico no Brasil, poucos
sdo os estudos publicados, e a maioria daqueles que sdo encontrados utilizam os
principios da governancga corporativa aplicados no setor privado e a nomenclatura de
governanca corporativa do setor publico, fundamentados nos principios dos direitos
e da equidade dos acionistas, dos fornecedores de recursos, da transparéncia da

informacéo e da responsabilidade da diretoria e do conselho de administracéo.
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Os estudos ndo focam na caracteristica e na responsabilidade do Estado,
como protagonista no desempenho do papel-chave como produtor de valor publico,
e como tal tem priorizado a criacdo de condi¢cdes para o desenvolvimento e o bem-
estar social, além da producdo de servicos e da oferta de infraestrutura (Serra,
2008).

A governanca no setor publico tem o seu alicerce em principios fundamentais
que refletem as principais caracteristicas das entidades desse setor, que s&o
diferentes das do setor privado. Em particular, as entidades do setor publico
precisam alcancar complexos objetivos politicos, econémicos e sociais, ao tempo em
gue sdo submetidas a uma série de restricbes e diversas formas de prestacdo de
contas a varios stakeholders (IFAC, 2001).

Stakeholders sdo entidades ou individuos afetados pelas intengdes, objetivos,
estratégias, atividades sociais e econémicas das entidades do setor publico, e que
tém, portanto, o direito de conhecer o que o governo pretende alcancar em um
periodo especifico, e o que foi efetivamente realizado (IFAC, 2001, 2008; Kissler &
Heidemann, 2006).

Porém é crescente o interesse pelo tema governanca, tanto no setor privado
quando no publico, existem iniciativas de melhoria da governanca, as quais se

relacionam e se e complementam (Mello, 2006; Marques, 2007; Brasil, 2014a).

Os aspectos da governanca no setor publico foram discutidos pelo Comité de
Padrdo de Vida Publica do Reino Unido (Committee on Standards in Public Life —
The Nolan Committee — UK). Publicado em maio de 1995, o Relatério de Nolan (The
Nolan Report) identificou e definiu sete principios gerais de conduta que deveriam
regular a vida publica, e recomendou que todas as entidades do setor publico
preparassem o seu codigo de conduta incorporando os seguintes principios (IFAC,
2001):

- abnegacéo (selflessness);



- integridade (integrity);

- objetividade (objectivity);

- responsabilizacao (accountability);

- transparéncia (openness);

- honestidade (honesty); e

- liderancga (leadership).
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Cada um desses principios foi definido com base nas obrigacbes do setor

publico com a finalidade de estruturar a governanca, bem como nas

responsabilidades coletivas e individuais dos membros das entidades do setor

publico. Os trés principios identificados no Relatério Cadbury — transparéncia,

integridade e responsabilizacdo — foram construidos e redefinidos para refletir o
contexto do setor publico (IFAC, 2001).

Os principios fundamentais da governanca no setor publico refletem as quatro

dimensdes da governanca (IFAC, 2001), conforme explicitado no Quadro 1.

Principios da Governanca
Corporativa

Redefinicdo dos Principios da Governanca para o
Setor Publico

Transparéncia
(Openness)

Assegura aos stakeholders a confianga nas decisdes
referentes aos processos e acdes das entidades do
setor publico, no gerenciamento das suas atividades e
nos gerentes. E aberta, por consultas significativas com
os stakeholders e comunicacdo completa, precisa e
clara para sustentar uma auditoria.

Principios da Governanca
Corporativa

Redefinicdo dos Principios da Governanca para o
Setor Publico

Integridade
(Integrity)

Compreende a negociacdo direta e integral. Baseia-se
na honestidade, na objetividade e em elevados padrdes
de propriedade e probidade na administracdo dos
recursos publicos e na geréncia da entidade. E
dependente da eficacia da estrutura do controle e dos
padrdes de  profissionalismo. Reflete-se  nos
procedimentos do processo decisério da entidade, na
gualidade do seu relatério financeiro e de seu




desempenho.

Responsabilizacéo
(Accouttabiliby)

Processo por meio do qual as entidades do setor
publico, e os individuos dentro deles, sdo responsaveis
pelas proprias decisdes e agdes em todos o0s aspectos
do desempenho, e submete-se ao exame minucioso de
auditoria externa.

Quadro 1. Principios da governanca no contexto do setor publico.
Fonte: International Federation of Accountants (IFAC, 2001). Adaptado pela autora.
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Especificamente no que se refere ao setor publico, a crise fiscal dos anos

1980 exigiu novo arranjo econémico e politico internacional, com a intencdo de

tornar o Estado mais eficiente. Esse contexto propiciou discutir a governanca na

esfera publica e resultou no estabelecimento dos principios basicos que norteiam as

boas praticas de governanca nas organizacdes publicas.

Esses principios

fundamentais refletem as quatro dimens@es da governanca no setor publico (IFAC,

2001), conforme explicitado no Quadro 2.

Dimensdo da Governanca

Definicdo

Padréao de
comportamento

Como a administragcdo da organizagcdo exerce a
lideranga, determinando valores e padrdes
organizacionais, que definem a cultura organizacional e o
comportamento de todos na organizacao.

Estrutura organizacional e
de processo

Como a geréncia superior da organizacdo é indicada e
organizada e como suas responsabilidades sé&o
definidas.

Controle

Como o0s processos de controle sdo estabelecidos pela
geréncia superior para conseguir 0s objetivos da
entidade, a eficacia, a eficiéncia das operacdes, a
confiabilidade dos relatérios interno e externo, a
conformidade com as leis e politicas internas.

Relatorio externo

Como a geréncia superior da organizacdo demonstra sua
responsabilizacdo acerca da administracdo do dinheiro
publico e do seu desempenho no uso dos recursos.

Quadro 2 — Dimens®fes da governanca no setor publico
Fonte: International Federation of Accountants (IFAC, 2001). Adaptado pela autora.

Atualmente a governanca € definida como as tradi¢cdes e instituicbes por meio

das quais a autoridade de um pais é exercida. Inclui o processo pelo qual os

governos sao selecionados, monitorados e substituidos; a capacidade do governo

de formular e implementar politicas sélidas com eficacia; e o respeito dos cidadaos e

do estado as instituicbes que regem as interacdes socioecondémicas entre eles

(Kaufmann, Kraay, & Mastruzzi, 2010).
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E composta por seis grandes dimensdes representando os principais
elementos da definicdo da governanca (Kaufmann, Kraay & Mastruzzi, 2010).

1. Voz e responsabilidade: até que ponto os cidaddos de um pais sao
capazes de participar da escolha do seu governo, bem como a liberdade de
expressao, liberdade de associacao e meios de comunicacéo livres.

2. Estabilidade politica e auséncia de violéncialterrorismo: a
probabilidade de o governo vir a ser desestabilizado por métodos inconstitucionais

ou violentos, inclusive o terrorismo.

3. Eficacia do governo: a qualidade dos servi¢os publicos, a competéncia da
administracdo publica e sua independéncia das pressfes politicas; e a qualidade da
formulacéo das politicas.

4. Qualidade normativa: a capacidade do governo de fornecer politicas e

normas solidas que habilitem e promovam o desenvolvimento do setor privado.

5. Regime de direito: até que ponto os agentes confiam nas regras da
sociedade e agem de acordo com elas, inclusive a qualidade da execucédo de
contratos e os direitos de propriedade, a policia e os tribunais, além da probabilidade

de crime e violéncia.

6. Controle da corrupcédo: até que ponto o poder publico é exercido em
beneficio privado, inclusive as pequenas e grandes formas de corrup¢do, além do

“aprisionamento” do estado pelas elites e pelos interesses privados.

A metodologia dos Indicadores Mundiais de Governanca (Worldwide
Governance Indicators - WGI) é composta pelos seis indicadores de governanca -
voz e responsabilidade, estabilidade politica e auséncia de violéncia/terrorismo,
eficacia do governo, qualidade normativa, regime de direito, controle da corrupgéao -
utilizados desde 1996 (Kaufmann, Kraay & Mastruzzi, 2010).
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A agregacao dos indicadores € baseada em diversas variaveis subjacentes
individuais, extraidas de uma grande variedade de fontes de dados existentes. Os
dados refletem os pontos de vista sobre a governanca dos entrevistados integrantes
do setor publico, privado e especialistas de ONGs em todo o mundo, utilizando o

modelo de componente ndo observado (Kaufmann, Kraay & Mastruzzi, 2010).

O WGI também relata, explicitamente, as margens de erro que acompanha
cada estimativa de mensuracdo para cada pais avaliado, os quais sao levados em
conta ao fazer comparacfes entre os paises pesquisados. Além, de refletir as
dificuldades inerentes a medicdo de governanca usando qualquer tipo de dados

(Kaufmann, Kraay & Mastruzzi, 2010).

O WGI utiliza quatro fontes de coleta de dados para a apresentacédo dos

indicadores mundiais de governancga:

- pesquisas em grupos familias e empresas (9 fontes de dados, incluindo as
pesquisas Afrobarometro, Gallup World Poll, e Relatério de Competitividade Global

inquérito);

- fornecedores de informacdo comercial de negécios (4 fontes de dados,

incluindo a Economist Intelligence Unit, Global Insight, Servicos risco politico);

- organizacfes ndo governamentais (11 fontes de dados, incluindo Global

Integrity, Freedom House, organizacdo de Repdrteres Sem Fronteiras); e

- organizacdes do setor publico (8 fontes de dados, incluindo as avaliacdes de
CPIA Banco Mundial e os bancos regionais de desenvolvimento, o Relatorio de
transicdo do BERD, francés Ministério da Fazenda Perfis Institucionais Banco de
Dados).

Uma qualificagdo importante é que as fontes de dados fornecem cobertura
diferente entre os paises, alguns cobrem a maioria dos paises e alguns cobrem

pequenos grupos de paises (Kaufmann, Kraay & Mastruzzi, 2010).
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A préatica da boa governanca é importante para o desenvolvimento, assim
concorda os formuladores de politicas, grupos da sociedade civil, doadores de ajuda
e académicos de todo o mundo. E consenso, desde o surgimento da proliferacéo de
medidas empiricas da qualidade institucional, da governanca e do clima de
investimento e de pesquisa concomitante que demonstra o forte impacto da boa

governancga sobre o desenvolvimento.

Ha mais de uma década os Indicadores de Governanca Mundial (WGI),
projeto de pesquisa realizado por Daniel Kaufmann e Massimo Mastruzzi do Instituto
do Banco Mundial e Aart Kraay do Departamento de Pesquisa do Banco Mundial,
vem contribuindo para promover o debate e a discussdo e aumentar a
conscientizacdo sobre as questdes de governanca nha comunidade do

desenvolvimento (Kaufmann, Kraay & Mastruzzi, 2010).

2.1 A Governanca no Setor Publico no Brasil

No Brasil, diversas leis e decretos foram publicados para institucionazar direta
ou indiretamente estruturas de governanca, registrando momento privilegiado da
transicdo democratica: a Constituicdo Federal de 1988, o Cddigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal, a Lei de
Responsabilidade Fiscal, que abrange aspectos éticos, morais e 0 comportamento
da liderancga, o Programa Nacional de Gestédo Publica e Desburocratizagéo, a Lei de
Acesso a Informacao que assegura o direito fundamental de acesso a informacéo e
facilita o monitoramento e o controle de atos administrativos e da conduta de
agentes publico, e recentemente o Referencial Basico de Governanga aplicavel a
Orgéo e Entidades da Administracdo Publica, publicado pelo Tribunal de Conta da
Unido (TCU) que tem por objetivos (Brasil, 2014; Delgado, Bonnal & Leite, 2007):

a) servir de guia para a implementacdo do objetivo estratégico da
promocao da melhoria da governanca no TCU,;

b) servir de referencial para a realizacdo de agcbOes de controle externo

sobre governanca no setor publico; e
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c) ser (til para interessados na melhoria da governanca.

A governanca no setor publico compreende essencialmente os mecanismos
de lideranca, estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a
prestacdo de servicos de interesse da sociedade (Brasil, 2014). Para alcancar boa
governanca em o6rgdos e entidades da administracdo publica é importante (CIPFA,
2004):

a) focar o propdsito da organizacdo em resultados para cidadados e

usuarios dos servicos;

b) realizar, efetivamente, as funcdes e os papéis definidos;

C) tomar decisdes embasadas em informacdes de qualidade;

d) gerenciar riscos;

e) desenvolver a capacidade e a efichcia do corpo diretivo das

organizacoes; e

f) prestar contas e envolver efetivamente as partes interessadas.

O termo governanca busca expandir e superar o atual paradigma da
administracdo publica, uma vez que a administracdo publica esta ligada ao papel
principal do Estado como executor do desenvolvimento, na gestdo de politicas

publicas e no provimento de servigos essenciais para a sociedade (Brasil, 2009).

A administragdo publica praticada até entdo, era alinhada com modelos
burocraticos ortodoxos, espelhados em modelos organizacionais mecanicistas,

dotados de caracteristicas de hierarquia, verticalizacao, rigidez, insulamento.
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J& a governanca é baseada em multiplos arranjos com o envolvimento de
diversos protagonistas envolvidos com o desenvolvimento, com a gestédo de politicas
publicas e no provimento de servicos. O modelo tem como principal papel o Estado,
na figura de direcionador estratégico, indutor e fomentador para o alcance dos

resultados voltado a necessidades da sociedade.

Atualmente os estudos sobre governanca no Brasil estdo se intensificando.
Utilizando o critério de coleta de dados em websites e levando em consideragdo uma
escala de 0 a 4 (zero a trés), para a atribuicdo do peso, foi elaborado o indice de
governanca eletrbnica nos Estados Brasileiros, no @mbito do poder executivo (Mello
& Slomski, 2010).

A migracdo da aplicacdo dos conceitos de governanga corporativa para o
ambito publico, abordando uma perspectiva de agéncia, fundamentada na
problematica da efetividade da implementacdo da Governanca Publica nas
universidades federais brasileira foi verificado a influéncia das auditorias internas no

processo, objeto de estudo no Brasil (Linczuk, 2012).

O levantamento de instrumentos de avaliacdo de instituicdo publica e a
verificacdo se 0s mesmos servem como subsidios para a melhoria da gestéao, ja foi
tema de estudo, proporcionando a andlise se os gestores percebem as interligacdes
entre mecanismos de avaliacdo organizacionais, para que pudessem atuar de forma
mais consistente e menos empirica no dia a dia das instituicdes publicas,
possibilitando, no cenario de crescimento promovido pelo governo, a garantia da
sustentabilidade com relacédo aos seus métodos de gestdo e a qualidade de vida dos

seus servidores (Pirolla, 2013).

E, considerando que a esséncia do conceito de governanca publica envolve,
entre outros aspectos de gestdo, a transparéncia, a prestacdo de contas
(accountability), a ética, a integridade, a legalidade e a possibilidade da participacao
social nas decisdes de politicas publicas, o estudo apresenta uma proposta de
avaliacdo da governanca publica que permite o Estado e a Sociedade brasileira ter
um parametro de avaliacdo sobre a efetividade das politicas publicas, utilizando os

indicadores desenvolvidos na pesquisa e a apresentacdo de um ranking dos escores
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auferidos pelos entes federativos, ilustrando o grau de governanca publica,
apresentados a partir das variaveis e indicadores construidos para a realizacdo do
estudo (Pisa, 2014).

2.1.1 Estruturas de governancga no setor publico

A governanca no setor publico envolve dois tipos de atores basicos: principal
e agente. A sociedade é o agente principal, pois compartilha as percepcdes de
finalidade e valor, além de deter o poder social. Os agentes, nesse contexto, sdo
agueles a quem foi delegada autoridade para administrar os ativos e 0S recursos
publicos, as autoridades, dirigentes, gerentes e colaboradores do setor publico
(Brasil, 2014a, p.18).

Complementando os tipos de atores da governanca, existem estruturas que
sdo responsaveis pela administracdo executiva, pela gestdo tatica e pela gestao
operacional, considerando que a administracdo executiva e a gestdo tatica sao

denominadas de alta administracao.

A administragdo executiva avalia, direciona e monitora internamente 6rgao ou
entidades. A gestao tatica coordena a gestdo operacional em areas especificas e a
gestdo operacional executa processos produtivos finalisticos e de apoio. Em geral, o
sistema de governanca em 6rgaos e entidades da administracdo publica pode ser
representado pela Figura 1 (Brasil, 2014a).

Nesse sistema alguns agentes foram destacados, entre 0s quais: a autoridade
maxima, os dirigentes superiores, os dirigentes e os gerentes. A autoridade maxima

€ a principal responsavel pela gestao de 6rgaos ou entidades.

Os dirigentes superiores sdo gestores de nivel estratégico, administradores
executivos diretamente ligados a autoridade maxima, responsaveis por estabelecer
politicas e objetivos e prover direcionamento para a organizacdo. Os dirigentes

integram o nivel tatico da organizagao (secretarios).
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Os gerentes sdo membros da organizagcédo que ocupam cargos ou funcdes a
partir do nivel operacional (diretores, gerentes, supervisores, chefes).

Sociedade

GOVERNANCGA Qulras partes
interessadas

Organizagdes
superiares

Administracao

¥

Organizages externas
de apoio a governanga o

| Alta administracio|
Auditoria

dependent
R Administracad executiva —> Instancias internas de
Controle social {autaridade mixima e apaio & governanga

arganizado dirigentes superiores)
P Auditoria interna
C & camités

Gestao tatica N
(dirigentes) Ouwadaria

!

Gestao operacional
(gerentes)

GESTAD

Figura 1. Sistema de governanca em 6rgaos e entidades da administracéo publica.
Fonte: Referencial basico de governanca (Brasil, 2014a).

Governanga diz respeito a estruturas, funcdes, processos e tradicdes
organizacionais que visam garantir qgue as acdes planejadas sejam executadas de
forma a atingir os objetivos almejados com transparéncia, efetividade
economicidade. Assim, sé@o fung¢des da governanca (World Bank, 2013):

a) definir o direcionamento estratégico;

b) supervisionar a gestao;

c) envolver as partes interessadas;

d) gerenciar riscos estratégicos;
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e) gerenciar conflitos internos;

f) auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; e

g ) promover a accountability (prestacdo de contas e responsabilidade) e a

transparéncia.

2.2 Mecanismos de governancga do tribunal de contas da uniéo

N&o existe uma definicdo Unica para o termo governanca, assim, o modelo do
Referencial Basico de Governanca conceitua a governanca no setor publico
essencialmente como os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a
conducao de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade
(Brasil, 2014a).

Para que a avaliacdo, o direcionamento e o monitoramento, funcbes de
governanca, sejam executadas de forma satisfatoria, deve ser adotado os

mecanismos de lideranca, da estratégia e do controle, Figura 2 (Brasil, 2014a).

Controle

Figura 2. Mecanismos de governancga.
Fonte: Referencial basico de governanca (Brasil, 2014a).
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A Lideranca refere-se ao conjunto de praticas, de natureza humana ou
comportamental, que assegura a existéncia das condicbes minimas para o exercicio
da boa governanca, quais sejam: pessoas integras, capacitadas, competentes,
responsaveis e motivadas ocupando o0s principais cargos das organizacdes e

liderando os processos de trabalho.

A Estratégia organizacional é o papel desempenhado pelas organizacdes
publicas, por meio dos servicos prestados, para ampliar, de forma sistémica e
integrada, o bem estar social e as oportunidades dos cidadaos. Para cumprir bem
sua funcao, a administracao publica deve possuir 0os recursos adequados e o capital
humano necessario de modo a atuar com eficacia, eficiéncia, efetividade e
economicidade em beneficio da sociedade. Para isso é importante tracar claramente
seus objetivos, definir sua estratégia de atuacdo e adotar ferramentas capazes de
orientar as acdes de melhoria.

O Controle interno € um processo integrado e dinamico efetuado pela direcao
e pelo corpo de colaboradores, estruturado para enfrentar riscos e fornecer razoavel
seguranca de que, na consecucao da missao da entidade, os seguintes objetivos
gerais serao alcancados (INTOSAI, 2007):

1) execucdo ordenada, ética, econbmica, eficiente e eficaz das

operacoes;

2) cumprimento das obrigacdes de accountability;

3) cumprimento das leis e dos regulamentos aplicaveis;

4) salvaguarda dos recursos, para evitar perdas, mau uso e dano.

Na realidade o controle ndo é um fato ou circunstancia, mas uma série de
acdes que permeiam todas as atividades da entidade. E recomendado pela

Organizagéo Internacional de Entidades Fiscalizadores Superiores que o controle

interno deve ser interligado as atividades dos organismos e concebido dentro da
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estrutura organizacional, o que o tornaria mais efetivo e integrante da esséncia da
organizacao (INTOSAI, 2007).

Os mecanismos de lideranca, de estratégia e de controle podem ser aplicados
a qualquer uma das quatro perspectivas de observacdo da sociedade e do Estado;
entes federativos, esferas de poder e politicas publicas; 6rgdos e entidades; e
atividades intraorganizacionais, devendo, no entanto, estarem alinhados de forma a
garantir que direcionamentos de altos niveis se refltam em acgbes praticas pelos

niveis subalternos (Brasil, 2014).

2.2.1 Componentes dos mecanismos de governanca

A cada um dos mecanismos de governanca € associado um conjunto de
componentes que contribuem direta, ou indiretamente, para o alcance dos objetivos
vinculados a cada componente. Também é associado um conjunto de praticas de
governanca, com a finalidade de contribuir para que os resultados pretendidos pelas
partes interessadas sejam alcancados.

Para cada um dos componentes dos mecanismos de governanca (lideranca,
estratégia e controle) é apresentado uma breve descricdo, identificadas como
praticas, e associado glossario de termos relacionados apresentados na Figura 3
(Brasil, 2014a):

Controle
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Figura 3. Componentes dos mecanismos de governanca.
Fonte: Fonte: Referencial basico de governanca (Brasil, 2014a).

» L1: pessoas e competéncias;

= L2: principios e comportamentos;

» L3: lideranga organizacional,

= E1: relacionamento com partes interessadas;
= [E2: estratégia organizacional,

= E3: alinhamento transorganizacional;

» E4: estruturas de governancga;

= C1: gestao de riscos e controle interno;

» (C2: auditoria interna; e

= C3: accountability e transparéncia

Vinculados a cada componente, foi associado um conjunto de praticas de
governanca, com a finalidade de contribuir para que os resultados pretendidos pelas
partes interessadas sejam alcangcados, conforme demonstrado na Figura 4.

De modo semelhante, vinculou-se a cada pratica um conjunto de itens de
controle os quais complementam o referencial bésico de governanca, (Brasil,
2014a):

GOVERNANCA EM GRGAOS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

g oo e

L1 E1 c1
— Pessoss & Relacianamento tom = Gestic de riscos
competéncias pares interessadas e conteole intermo

L2 E2 c2
— Prireipios & Estratégia = Auditoris intema
comportamentas oeganizacional
L3 E3 c3
e Lideranga Alinhamento = Accountabiiity

organizacional transargarizacional & trarsparéncis

E4
Extruturas de
gOvEmanca

Figura 4. Detalhamento dos componentes dos mecanismos de governanga
Fonte: Referencial basico de governanca (Brasil, 2014a).
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Em seguida apresenta-se a descri¢gdo de cada componente dos mecanismos
de governanca (Brasil, 2014a).

2.2.1.1 Componente L1. Pessoas e competéncias

Os resultados de qualquer organizacdo dependem fundamentalmente das
pessoas que nela trabalham. Por essa razdo, a organizacdo deve contar com

profissionais que possuam as competéncias necessarias.

No contexto da governanca, € fundamental mobilizar conhecimentos,
habilidades e atitudes dos dirigentes em prol da otimizacdo dos resultados
organizacionais. Para isso, as boas praticas preconizam que 0os membros da alta
administracdo devem ter as competéncias necessarias para o exercicio do cargo,

como exemplificado:

. Pratica L1.1. Utilizar processo transparente e formalizado que oriente a
indicacao, a selecdo e a nomeacao de membros da alta administracdo e da gestao

operacional.

. Pratica L1.2. Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta
administracdo e da gestdo operacional, de modo que as competéncias necessarias
a execucdo de suas atividades sejam desenvolvidas. O processo de capacitacao
deve ser realizado quando esses forem nomeados para novas fun¢des ou quando

se fizer necessario.

" Pratica L1.3. Estabelecer sistema de avaliacdo de desempenho dos
membros da alta administracao e da gestao operacional.

" Pratica L1.4. Garantir que o conjunto dos beneficios da alta
administracdo seja transparente e adequado para atrair bons profissionais e

estimula-los a se manterem focados nos resultados organizacionais.
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2.2.1.2 Componente L2. principios e comportamentos

No empenho pela exceléncia na prestacdo de servicos, as organizacdes
devem contar, em seu quadro, com pessoas que possuam as competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarias e que demonstrem elevados

padrdes de conduta ética.

Um dos principios da boa governanga consiste no comprometimento da alta
administracdo com valores éticos, com integridade e com observancia e
cumprimento da lei. Portanto, € papel dos dirigentes exercer a lideranca na

promocao de valores éticos e de altos padrbes de comportamento.

Os padrées de comportamento exigidos das pessoas vinculadas as
organizacdes do setor publico devem estar definidos em cédigos de ética e conduta
formalmente instituidos, claros e suficientemente detalhados, que deverdo ser
observados pelos membros da alta administracdo, gestores e colaboradores (IFAC,
2001, 2013; OECD, 2006), assim exemplificado:

. Pratica L2.1. Adotar codigo de ética e conduta formalmente instituido e
suficientemente detalhado e claro que defina padrbes de comportamento aplicaveis
aos membros dos conselhos, aos da alta administragdo e aos gerentes da

organizacao.

. Pratica L2.2. Estabelecer mecanismos de controle adequados para
evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as decisbes e

as acdes de membros dos conselhos, da alta administracéo e de gerentes.

" Pratica L2.3. Agir de acordo com padrées de comportamento,
baseados nos valores e principios constitucionais, legais e institucionais e no codigo

de ética e conduta adotado, servindo de exemplo para todos.

" Pratica L2.4. Contribuir para a boa reputacdo da organizagcdo por meio

de boas relagées com o cidadao e com outras instituigdes.
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2.2.1.3 Componente L3. lideranca organizacional

O modelo de lideranca organizacional, também chamado de sistema de
lideranca decorre da aplicacdo dos principios da coordenacdo, da delegacdo de
competéncia e do modelo de governanca adotado (Brasil, 1967; Brasil, 2013).

Por esses principios fundamentais, a alta administracdo estabelece uma
estrutura de unidades e subunidades funcionais, nomeia gestores para chefia-las e a
eles delega autoridade (mandato legal e poder sobre os recursos alocados) para
executar os planos em direcdo ao cumprimento dos objetivos e das metas

institucionais.

A responsabilidade final pelos resultados produzidos sempre permanece com
a autoridade delegante. Por isso, a alta administracao € responsavel pela definicdo e
avaliacdo dos controles internos que mitigardo o risco de mau uso do poder
delegado, sendo a auditoria interna uma estrutura de apoio comumente utilizada

para esse fim. As praticas sdo (Brasil, 2014):

. Pratica L3.1. Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacao,
especialmente o alcance de metas institucionais e o comportamento dos membros

da alta administracdo e dos gerentes.

. Pratica L3.2. Definir os papéis e distribuir as responsabilidades entre os
membros dos conselhos, da alta administracdo e os gerentes, de modo a garantir o

balanceamento de poder e a segregacao de funcdes criticas.

" Pratica L3.3. Responsabilizar-se, perante as estruturas de governanca
(internas e externas), pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da

organizacao e pelo alcance dos resultados previstos.

= Préatica L3.4. Avaliar os resultados das atividades de controle e dos

trabalhos de auditoria e garantir que sejam adotadas as providéncias cabiveis.
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2.2.1.4 Componente E1. relacionamento com partes interessadas

Considerando o foco das organizacdes publicas na prestacdo de servicos
com eficiéncia, o alinhamento de suas acdes com as expectativas das partes

interessadas é fundamental para a otimizacao de resultados.

As organizacdes publicas precisam cumprir uma série de objetivos de
politicos, econémicos e sociais, 0 que as submete a um conjunto de restricbes e
influéncias externas diferentes daquelas enfrentadas por empresas do setor privado.
Logo, um modelo de governanca deve propiciar o equilibrio entre as expectativas
das partes interessadas, a responsabilidade e discricionariedade dos dirigentes e

gestores e a necessidade de prestar contas (IFAC, 2001).

Para garantir o alinhamento necesséario, é essencial que as organizacdes
estejam abertas a ouvir as partes interessadas para conhecer necessidades e
demandas; avaliem o desempenho e o0s resultados organizacionais; e sejam
transparentes, prestando contas e fornecendo informagdes completas, precisas,
claras e tempestivas (IFAC, 2001). Tem como praticas:

. Pratica E1.1. Estabelecer modelo de participacdo social, no qual se
promova o envolvimento da sociedade, dos usuarios e demais partes interessadas

na definicdo de prioridades.

. Pratica E1.2. Estabelecer e divulgar canais de comunicacédo e consulta
com as diferentes partes interessadas e assegurar sua efetividade, consideradas as

caracteristicas e possibilidades de acesso de cada publico-alvo.

" Pratica E1.3. Publicar, para conhecimento de todas as partes
interessadas, a estrutura de governanca vigente na organizagdo, assim como 0S

papeéis e as responsabilidades definidos.

" Pratica E1.4. Estabelecer relacdo objetiva e profissional com a midia,

com outras instituicbes e com auditores.
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" Pratica E1.5. Assegurar que decisdes, estratégias, planos, acoes,
servi¢os e produtos fornecidos pela organizacdo atendam ao maior nimero possivel
de partes interessadas, de modo balanceado, equitativo, sem permitir a

predominéancia dos interesses de pessoas ou grupos.

2.2.1.5 Componente E2. estratégia organizacional

E missdo das organizacbes publicas a promocdo do bem estar social de
forma sistémica e integrada. Para cumprir sua fungéo, a administracdo publica deve
possuir 0s recursos adequados e o capital humano necessario de modo a atuar com

eficacia, eficiéncia, efetividade e economicidade em beneficio da sociedade.

E essencial para o desempenho de suas fungdes definir seus objetivos, a
estratégia de atuacdo e desdobra-las em planos de acdo promovendo 0sS meios
necessarios para alcance dos objetivos institucionais e a maximizacdo dos

resultados. O componente tem como praticas (IFAC, 2001):

= Pratica E2.1. Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere
aspectos como transparéncia, comprometimento das partes interessadas e foco em
resultados.

» Pratica E2.2. Estabelecer modelo de gestdo que favoreca o alinhamento de
operacbes a estratégia e possibilite aferir o alcance de beneficios, resultados,
objetivos e metas.

= Pratica E2.3. Estabelecer e formalizar a estratégia da organizagéo.

= Prética E2.4. Comunicar a estratégia organizacional as partes interessadas.

= Pratica E2.5. Monitorar e avaliar a execucdo da estratégia, os principais

indicadores operacionais e os resultados da organizagao.



45

2.2.1.6 Componente E3. alinhamento transorganizacional

A integracdo entre as diversas entidades do setor publico deve ser
empreendida para que as acdes e 0s objetivos especificos das intervencdes sejam
alinhados para se reforcarem mutuamente. Nos casos de politicas de natureza
transversal, € essencial o estabelecimento de mecanismos institucionalizados de
coordenacao, com o objetivo de facilitar a atuacdo dos atores no cumprimento de
suas obrigagbes evitando superposicoes ou esforcos desconsiderados para o
resultado pretendido (Brasil, 2014).

Na busca de garantir o bem comum, o setor publico precisa coordenar 0s
multiplos atores politicos, administrativos, econdmicos e sociais. Torna-se importante
manter a coeréncia e o alinhamento de estratégias e objetivos entre as organizacdes
envolvidas; institucionalizar mecanismos de comunicacéo, colaboracao e articulacdo

entre os atores envolvidos; e regular as operacoes.

Assim, para a governanca efetiva, € preciso definir objetivos coerentes e
alinhados entre todas as partes envolvidas na implementacéo da estratégia para que
os resultados esperados possam ser alcancados e possibilite a realizacdo dos

programas transversais (Brasil, 2014).

O trabalho das organizacbes em parceria com outras partes interessadas
podem melhorar e sustentar abordagens colaborativas para atingir as metas
governamentais, bem como os objetivos ou os propdsitos coletivos. As praticas do

componente sdo compostas por (Brasil, 2014):

» Pratica E3.1. Estabelecer mecanismos de articulagdo, comunicagdo e
colaboragdo que permitam alinhar estratégias e operacgbes das organizacdes

envolvidas em politicas transversais e descentralizadas.

= Prética E3.2. Estabelecer, de comum acordo, objetivos coerentes e alinhados
entre todas as organizacdes envolvidas na implementacédo da estratégia, para que

os resultados esperados possam ser alcancados.
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2.2.1.7 Componente E4. estrutura de governanga

Estruturas de governanca sao responsaveis por definir, implantar e manter em
operacdo o sistema de governanca da organizacdo, como as instancias internas de
governanca, a administracdo executiva, a gestao tatica e a gestdo operacional, bem
como os instrumentos de governanca. As praticas sdo representadas por (Brasil,
2014a):

" Pratica E4.1. Estabelecer e manter politica de delegacao e de reserva
de poderes, de forma a assegurar a capacidade de avaliar, dirigir € monitorar a

organizacao.

. Pratica E4.2. Definir os papéis e distribuir as responsabilidades entre
os conselhos, a alta administracdo e a gestdo operacional, de modo a garantir o

balanceamento de poder e a segregacao de funcdes criticas.

" Pratica E4.3. Definir, de forma clara, procedimentos e regulamentos
afetos a gestdo da estrutura interna de governanca, bem como o0s seguintes
processos: elaboracdo, implementacdo e revisdo de politicas; tomada de deciséo,

monitoramento e controle.

" Pratica E4.4. Definir instdncias internas de apoio a governanca e

indicar como elas se relacionam com as demais estruturas de governanca.

2.2.1.8 Componente C1. gestao de riscos e controle interno

Risco é a probabilidade de ndo se alcancar os resultados esperados,
identificados no planejamento das metas o no estabelecimento de estratégias da
organizacdo. O desafio da governanca nas organizacbes do setor publico é
determinar quanto risco aceitar na busca do melhor valor para os cidadédos e demais
partes interessadas, o que significa prestar servico de interesse publico da melhor
maneira possivel (COSO, 2014).
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O risco inerente pode ser conceituado como aquele intrinseco a atividade que
esta sendo realizada. Caso o risco inerente esteja em um nivel ndo aceitavel para a
organizacao sera necessario a implementacdo de controles internos para mitigar os
riscos (Brasil, 2014).

Controle interno € um processo integrado e dindmico efetuado pela
organizacdo, estruturado para enfrentar riscos e proporcionar 0 cumprimento da
missdo da organizacdo com o cumprimento dos seguintes objetivos gerais a serem
alcancados (INTOSAI, 2007):

1) execucao ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das operacoes;
2) cumprimento das obrigacfes de accountability;

3) cumprimento das leis e dos regulamentos aplicaveis;

4) salvaguarda dos recursos, para evitar perdas, mau uso e dano.

A gestdo de riscos trata-se de uma ferramenta robusta para alcancar os
objetivos organizacionais. As praticas identificadas para o componente sao
(INTOSAI, 2007; COSO, 2014):

" Pratica C1.1. Fomentar a cultura de gestdo de riscos como fator
essencial para implementar a estratégia, tomar decisdes e realizar os objetivos da

organizacao.

. Pratica C1.2. Estabelecer politica e estrutura integrada de gestdo de

riscos e controle interno.

. Pratica C1.3. Assegurar que a gestdo de riscos e o controle interno

sejam parte integrante dos processos organizacionais.
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" Pratica C1.4. Considerar os riscos que tém impacto sobre outras
organizagfes publicas e demais partes interessadas e comunicar, consultar e

compartilhar informacgdes regularmente com essas partes.

" Pratica C1.5. Monitorar e analisar a gestdo de riscos e 0 sistema de
controle interno, a fim de assegurar que sejam eficazes e apoiem o desempenho

organizacional.

2.2.1.9 Componente C2. Auditoria interna

O papel da auditoria interna é basicamente para avaliar a eficacia dos
controles internos implantados na empresa. Ela auxilia uma organizagéo a realizar
seus objetivos a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada
para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gestdo de riscos, controle e

governanca (llA, 2011).

Recentemente, a funcdo da auditoria interna se expandiu, avaliando nao sé
0s processos de controle, mas também o processo de gestdo de risco e a

governanca da organizacdo. As praticas sdo apresentadas por:

" Pratica C2.1. Estabelecer estatuto que defina o propdsito, a autoridade
e a responsabilidade da auditoria interna.

. Pratica C2.2. Prover condicdes para que a auditoria interna seja
independente e para que os auditores internos sejam proficientes, atuem de forma

objetiva e com zelo profissional ao executar seus trabalhos.

" Pratica C2.3. Garantir que seja desenvolvido e mantido um programa
de garantia de qualidade e melhoria da auditoria interna, compreendendo todos os
aspectos da atividade.
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. Pratica C2.4. Assegurar que a auditoria interna adicione valor a

organizagao.

2.2.1.10 Componente C3. accountability e transparéncia

Os integrantes das organizacfes de governanca interna e da administracao
executiva sdo 0s responsaveis por prestar contas de sua atuacdo e devem assumir,

integralmente, as consequéncias de seus atos e omissoes (IBGC, 2009).

Tradicionalmente, a implementacdo do sistema de governanca deve incluir
mecanismos de prestacdo de contas e de responsabilizacdo para garantir a
adequada accountability. Acrescenta a estes mecanismos a necessidade de um

contexto de transparéncia para garantir a efetividade da accountability (IFAC, 2013).

A prestacdo de contas ndo deve restringir-se ao desempenho econdémico-
financeiro, mas contemplar também fatores tangiveis e intangiveis que norteiam a
acdo gerencial e que conduzem a criacao de valor para a organizacao (IBGC, 2009).

As praticas do componente Accountability e transparéncia sao representadas por:

. Pratica C3.1. Publicar relatérios peridodicos de desempenho dos
sistemas de governanca e de gestdo, de acordo com a legislacao vigente e com os

principios de accountability.

. Pratica C3.2. Publicar, juntamente com os relatdrios periodicos, parecer
da auditoria interna quanto a confiabilidade das informacdes prestadas, a
regularidade das operacdes subjacentes e o desempenho das operacoes.
" Pratica C3.3. Publicar a decisdo quanto a regularidade das contas

proferida pelo 6rgdo de controle externo.

. Pratica C3.4. Publicar eventuais avaliagbes da adequacdo e do
desempenho dos sistemas de governanca e de gestdo realizadas pelos 6rgaos de

controle externo.
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" Pratica C3.5. Avaliar, periodicamente, o grau de satisfacdo das partes
interessadas com as estratégias e acdes da organizacdo, a satisfacdo quanto a
servicos e produtos fornecidos, assim como avaliar a imagem, a reputacdo e a

confianca do publico na organizacao.

" Pratica C3.6. Comprometer-se com a transparéncia da organizacao as

partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como excec¢ao, nos termos da lei.

" Pratica C3.7. De oficio, garantir que sejam apurados os fatos com
indicio de irregularidade ou contrarios a politica de governanca, promovendo a

responsabilizacdo em caso de comprovacao.

2.3 As teorias basilares da governanca publica

O entendimento de teorias que descrevem as relacdes entre individuos e as
instituigdes, principalmente quando atuam em um ambiente de conflito de interesse

ou, mesmo, de cooperacado pode melhor explicar o que é governanca (Brasil, 2012).

A pratica da governanca tem pontos semelhantes na administracao publica e
privada. A propriedade e a gestdo sdo o ponto focal para a geragdo dos problemas
de agéncia, os mecanismos de definicho de responsabilidade e poder, o
acompanhamento e o0 incentivo na execucdo das politicas e programas

governamentais (Fontes Filho, 2003).

Quando é abordado o tema governanca no setor publico, a esséncia de
quatro marcos teoricos facilita o entendimento da governanga: a Teoria da Firma, a
Teoria da Agéncia, a Teoria dos Contratos e a Teoria da Escolha (Brasil, 2012;
Fontes Filho, 2003).
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2.3.1 A teoriada firma

A Teoria da Firma, criada pelo economista Ronald Coase em 1937, tem como
marco o fato de que as firmas sao organizadas para atuarem nos mercados com o
objetivo de minimizar os custos de transacdo (custo de informacdes, custos
contratuais etc.), ou seja, para que 0s agentes econdmicos atuem no mercado sao

criadas e estruturadas as empresas (Brasil, 2012).

A criacdo de uma estrutura (a firma) com o objetivo de reduzir riscos e custos
inerentes a producdo de bens e servicos gera custos de transacdo. A necessidade
de se organizar firmas decorre da busca pela minimizacdo de tais custos, ou seja,
para que as trocas econdmicas sejam realizadas com mais eficiéncia e organizacao
da producéo (Brasil, 2012).

A partir da concepcao da criacdo da estrutura, constitui-se a Teoria da Firma.
A teoria estuda o comportamento da unidade do setor da produgcdo e procura
explicar a forma de atuar da sociedade empresarial quando desenvolve atividades

produtivas de bens ou de servicos com mais eficiéncia.

As organizacdes econbmicas estdo centradas em contratos de longo prazo, o
que gera estabilidade na producdo de bens ou servicos. E para oferecer bens e
servicos no mercado de forma eficiente e lucrativa € preciso organizar a producao,
criar vinculos duradouros entre trabalhadores e fornecedores de matérias-primas e

recursos (Brasil, 2012).

2.3.2 A teoria da agéncia

A analise das relacdes entre os participantes de um sistema € abordada pela
Teoria da Agéncia. No sistema de controle externo e interno a organizagdo, como
balizadores da acdo gerencial, a propriedade (principal), e controle (agente) sao
designados a pessoas distintas, 0 que pode resultar em conflito de interesse entre
os individuos (Fontes Filho, 2003; Brasil, 2012).
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Mecanismos de reforco como monitoramento, fiscalizagdo e incentivos sao
exercitados pelo principal para assegurar sua vontade, considerando que a saida do
proprietario da conducéo dos negoécios gerou os problemas de agéncia, ou seja, 0s
conflitos de interesse entre o proprietario e o agente, relacionados as diferencas de
orientacdo entre 0 que 0s executivos, ou agentes, buscam com sua atuacdo na

organizacao e aquilo esperado pelos proprietarios (Fontes Filho, 2003; Brasil, 2012).

Os pressupostos econdmicos orientam que os individuos sdo percebidos pela
atuacdo em seu préprio interesse ou motivacao. Assim, 0s proprietarios devem
empreender acdes junto aos agentes com a criagcdo de incentivos contratuais,
monetarios ou ndo, consistentes com seus interesses, e monitorar 0 comportamento
desses agentes para que o objeto contratado seja realizado (Fontes Filho, 2003;
Brasil, 2012).

A Teoria da Agéncia, portanto, apresenta-se como um arcabouco teorico
voltado para andlise das relacBes entre participantes de sistemas em que a
propriedade e o controle sdo destinados a distintas figuras, € um modelo de tomada
de decisdo embasado num modelo normativo. O principal delega poderes e
autoridade para o agente tomar decisdes, sendo de competéncia de o agente
apresentar os melhores desempenhos, ou seja, o principal deixa de obter o maximo
para obter o possivel dentro das condi¢cdes colocadas (Fontes Filho, 2003; Brasil,
2012).

2.3.3 A teoria dos contratos

A partir do entendimento do conflito de agéncia entre o principal (acionista) e
0 agente (executivo), surge a nogcao de que o acionista deve cercar-se do maior
namero possivel de instrumentos para evitar que seja expropriado pelo
administrador. Os instrumentos seriam um conjunto de contratos entre os diversos
participantes. Assim, cada participante contribui com algo para a firma e em troca
recebe parte do bolo, com isso o funcionamento adequado da empresa depende do

equilibrio contratual estabelecido (Brasil, 2012).
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A Teoria dos Contratos, portanto, vé a empresa como este conjunto de
contratos. Um exemplo mais pratico disso esta no papel da contabilidade dentro da
teoria contratual da firma. A contabilidade possui as fun¢cdes na coordenacdo dos
varios contratos existentes entre os agentes ligados a empresa: a) mensurar a
contribuicdo de cada um dos participantes nos contratos; b) mensurar a contribuicdo
dos participantes no resultado da empresa; c) informar os participantes do grau de
sucesso no cumprimento dos contratos; d) disponibilizar informagdes para os
potenciais participantes em contratos com a empresa para manter a liquidez dos
fatores de producéo e: e) disponibilizar informagdes sobre a forma de reducéao de

custos de negociacdo dos contratos (Brasil, 2012).

2.3.4 A teoria da escolha publica

James M. Buchanan Jr., considerado um dos criadores da Teoria da Escolha
Publica, tinha duas grandes preocupacdes que podem ser identificadas por tras da
elaboracdo desta teoria, a excessiva matematizacdo da economia e a politizacao
das decisGes econdmicas (Brasil, 2012).

No que dizia respeito a excessiva matematizacdo da economia que, cada vez
mais, assumia papel central na formulacao tedrica da época, e da qual a teoria das
expectativas racionais € um 6timo exemplo. Para Buchanan, ao se preocuparem em
elaborar modelos de analise com enorme sofisticagdo matematica, 0s economistas
estavam se esquecendo do que deveria se constituir realmente no essencial da
analise tedrica: compreender as motivacfes que explicam as decisées dos agentes
econdmicos (Brasil, 2012).

Em relagdo segunda preocupacdo, a politizacdo das decisdes econdmicas. A
transferéncia para o ambito da politica, muitas vezes, fazia com que a racionalidade
econdmica fosse suplantada pelos interesses dos politicos envolvidos na tomada de
decisbes. Para Buchanan, o economista e o politico trabalham com vetores distintos,
0 economista teria por parametro fundamental a eficiéncia, em suas tomadas de

decisédo, buscando sempre a alocacdo Otima dos recursos escassos, ja 0 politico
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estaria focado na conquista e na manutencdo do poder, o que s6 pode ser
alcancado no regime demaocratico por meio do voto (Brasil, 2012).

A Teoria da Escolha Publica estuda a forma como as instituicbes estatais
tomam as decisdes. A teoria analisa como funcionam os diferentes mecanismos de
voto, demonstrando que ndo existe um mecanismo ideal para obter escolhas sociais
a partir das preferéncias individuais. A teoria, também, analisa as chamadas falhas
de governo associadas a falha de eficiéncia econémica das decisdes econdmicas e

a injustica na reparticdo do rendimento (Brasil, 2012).

O papel do Estado na economia, a forma como utiliza os meios que sao
colocados a disposicao e as motivacdes que estao na base das acdes e atitudes dos
politicos sdo aspectos importantes, mas muitas vezes negligenciados no campo
tedrico. A Teoria da Escolha Publica tenta preencher esta lacuna com a premissa
base de que o funcionamento de todo o processo politico assenta-se na busca por

parte dos individuos envolvidos de seus interesses préprios (Brasil, 2012).

Além da énfase dada as falhas dos governos, a Teoria da Escolha Publica
esta focada na proposta de medidas para corrigir os problemas, destacando as
vantagens da intervencdo do Estado no ambito local e propondo formas de

minimizar a despesa publica (Brasil, 2012).

Os referenciais das teorias aqui apresentados servem para propor elementos
ao desenvolvimento de um modelo de governanca a ser aplicado especificamente
para as organizacfes publicas nos niveis macro (Governo), meso (politica publica ou
setor de governo), meso-micro (redes de organizacfes), micro (organizacdes) e

nano (unidade de organizacao).

2.4 MODELOS DE GESTAO DO DESEMPENHO

A existéncia de metodologias de gestdo do desempenho ja consolidadas e
testadas em diversos contextos e organizagOes possibilita apresentar modelos

abrangentes, que se posicionam na perspectiva da organizacdo como um todo, e
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modelos mais focados em dimensfes especificas do desempenho organizacional,
tais como financas, marketing, operacdes e logistica. Descreve-se as metodologias
de gestdo do desempenho existentes, selecionadas com base na énfase de maior
representatividade na literatura gerencial contemporanea, a saber (Martins & Marini,
2010, p. 34):

= Balanced Scorecard (BSC).

= Bain & Company.

» Prisma de Desempenho.

» Hoshin Kanri.

= Gestdo da Qualidade Total.

» Rummler & Brache.

= Cadeia de Valor de Porter.

» Gestéo de Projetos — PMBOK.

= Cadeia de Suprimento - Supply Chain.
» Planejamento Estratégico Situacional.
= Valor Publico.

= Governanca para Resultados.

E comprovado que a gestdo eficiente de desempenho aumenta a
produtividade da organizacédo tornando-se essencial para superar os desafios da

prestacao de servigos com eficiéncia para a sociedade.
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2.4.1 O Modelo do balanced scorecard

O modelo do Balanced Scorecard desenvolvido pelos professores Robert
Kaplan e David Norton, de Harvard, no inicio da década de noventa teve como um
dos principais motivos a constatacdo de que os tradicionais indicadores financeiros
eram insuficientes para medirem as atividades criadoras de valor relacionadas com

0s ativos intangiveis (Kaplan & Norton, 2004; Rigby, 2009).

Os ativos intangiveis eram representados pelas habilidades, competéncias e
motivacdo dos empregados, bancos de dados e tecnologias da informacéo,
processos, inovacdo em produtos e servigos, relacionamentos com os clientes,
imagem da organizacdo, dentre outras. Pela I6gica do Modelo BSC, o somatorio das
pessoas e tecnologias, se bem aplicados aos processos internos, possibilita criar
valor ao cliente e, com isso, levar aos resultados financeiros esperados (Kaplan &
Norton, 2004).

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestdo estratégica que
explicita, comunica, alinha e monitora a estratégia organizacional, traduzindo a
missao e a estratégia de uma unidade de negdcio em objetivos e medidas tangiveis
e mensuraveis. O BSC baseia-se na constru¢cdo de um conjunto de indicadores
interigados numa relacdo de causalidade e alinhamento com a estratégia,
promovendo uma viséo sistémica do desempenho organizacional (Kaplan & Norton,
2004; Rigby, 2009).

O Painel de Controle (Balanced Scorecard) define o que o0s gestores
entendem por desempenho e mede se eles mesmos estdo ou nédo alcancando os
resultados esperados. A traducdo da estratégia é apresentada em quatro
perspectivas, construida de forma légica e direcionada para que a organizacao
apresente desempenho e crescimento ao longo do tempo (Kaplan & Norton, 2004;
Rigby, 2009):

)] financeira: receita, lucro, retorno sobre investimento, fluxo de caixa;
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i) clientes: participagdo de mercado, satisfagdo dos consumidores,
lealdade dos consumidores;
iii) processos internos: taxas de produtividade, qualidade, cumprimento de

prazos;

iv) inovacado: percentual da receita advinda de novos produtos, sugestdes

de funcionarios, taxas de melhoria;

V) pessoal: clima organizacional, conhecimento, rotatividade, uso de

melhores praticas.

O modelo do Balanced Scorecard desenvolvido pelos professores Robert
Kaplan e David Norton, de Harvard, no inicio da década de noventa teve como um
dos principais motivos a constatacdo de que os tradicionais indicadores financeiros
eram insuficientes para medirem as atividades criadoras de valor relacionadas com

0s ativos intangiveis.

O BSC surgiu como uma alternativa efetiva para o gerenciamento integrado
na implementacdo das estratégias empresariais, a0 mapear e associar fatores de
desempenho, os indicadores que refletem a perspectiva dos clientes, do processo
produtivo interno e da capacidade de aprendizagem e crescimento da empresa, com
os indicadores de resultado na perspectiva financeira (indicadores de liquidez,
rentabilidade, etc.).

A Figura 5 representa o modelo conceitual do BSC, o mapa estratégico,

convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis.
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Valor a longo prazo para os
acionistas

Perspectiva
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Gerenciamento de riscos Crescimento Langamento Comunidade

Capital da informagédo

Perspectiva
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© crescimento Capital organizacional

o B e ks

Figura 5. Estrutura do mapa estratégico
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

A implementacdo da metodologia BSC requer a traducdo da estratégia em
objetivos e definir de “aonde e como se quer chegar”, e depois coletar dados. O fluxo
da informacdo deve ser constante pra saber como estd o posicionamento da
organizacdo. O processo contribuira para avaliacdo da estratégia tracada para o
alcance das metas da organizagao por meio da sumarizacéo de informacgdes em um

conjunto de indicadores vitais criticos (Kaplan & Norton, 2004).

2.4.2 O modelo bain & company

A metodologia desenvolvida por Gottfredson e Schaubert, em 2008, utilizada
pela Bain & Company apresenta a ideia de se alcancar resultados a partir da
definicdo de um ponto de partida, de um diagnéstico, e de um ponto de chegada, a
visdo e os objetivos e de um caminho a ser percorrido, por meio de planos de agéo
para a organizacao alcancar os resultados a serem alcancados. A identificacdo dos
temas mais relevantes relacionados a organizagdo e ao contexto em que ela atua é

essencial.
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A metodologia de desempenho aborda a importancia da definicdo de planos
de acado, que conduzirdo a organizacdo de um ponto a outro, descrito na
metodologia como “caminho” até os resultados. Os principais elementos desse

modelo sao ilustrados na Figura 6.

Bain & Company

PONTO DE PARTIDA CAMINHO ATE OS PONTO DE CHEGADA
RESULTADOS

Diagnéstico completo de Painel de controle
melhoria de desempenho Visdto —» Objetivos —» Planos de agao das métricas
baseado em 12 fatores principais
imprescindiveis
1 Tema 2-3 métricas-chave
1 y; @\
2. S S
3 ¢ ©

g 5

S 8 2-3 métricas-chave
2 Tema 38 "]
1. 2 &
2. o o

o o
3. g §

© ©

P a

Eli Tema 2-3 métricas-chave

Planejar Liderar 2-3 métricas-chave

2. Monitorar Operar

Figura 6. Modelo bain & companhia
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

O processo de implantagédo dessa metodologia inicia-se pela compreensao da
posicdo atual da organizacdo ou ponto de partida, que deve ser identificado a partir
de diagnéstico levantado, elencando pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas, entre outros. Em seguida, faz-se necessario pensar no “ponto de
chegada’”, isto €, nos objetivos a atingir dentro do espago de tempo disponivel, ndo
importando seu grau de complexidade. O “ponto de chegada” deve ser ambicioso e

inspirador, além de especifico, realista e viavel de ser realizado (Rigby, 2009).

O ponto forte da metodologia de Bain & Company é a simplicidade de sua
aplicacéo, pois ela permite a definicdo de indicadores e metas de forma pragmatica,
facilitando o acompanhamento dos gestores e a tempestividade da tomada de

possiveis acbes corretivas, proporcionando a convergéncia dessas acbes em
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resultados praticos que vdo ao encontro da administracdo de alto impacto (Rigby,
2009).

2.4.3 O modelo de prisma de desempenho

O Prisma de Desempenho € um modelo integrado de mensuracdo de
resultados focado na criacdo de valor para as partes interessadas (clientes,
fornecedores, parceiros, empregados, comunidade, governo), a partir da construcao
de indicadores que auxiliem na obteng&o da maxima satisfacdo dessas partes (Neely
& Adams, 2002).

A principio, o0 modelo possibilita a identificacdo das necessidades das partes
interessadas em relagéo a organizacéo e, por conseguinte, a contribuicdo delas para
com essa, visando a promoc¢ao de um relacionamento de troca e contribuicdo (Neely
& Adams, 2002).

A metodologia do Prisma de Desempenho aborda o conceito de desempenho
de forma multidimensional, a partir de cinco perspectivas, em que cada uma delas
corresponde a uma das faces do prisma, independentes e interligadas logicamente.

Essas faces sao divididas em topo, fundo e lados (Neely & Adams, 2002).

As faces do topo e do fundo séo, respectivamente, satisfacdo e contribuicdo
dos stakeholders, e objetivam identificar as necessidades e contribuicoes entre as
partes interessadas e a organizacao. As trés faces laterais sdo: estratégia, que visa
verificar a existéncia de estratégias para atender as demandas das diversas partes
interessadas e, por sua vez, definir objetivos; processos, que procuram identificar e
delinear processos organizacionais para implementar a estratégia; e capacidades,
gue objetivam desenvolver pessoas, praticas, tecnologias e infraestrutura para a

execucao da estratégia (Neely & Adams, 2002).

Apés a determinacdo das faces do Prisma relacionadas a satisfagdo dos

stakeholders e as praticas organizacionais que devem ser instituidas, séo
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estabelecidos os indicadores para a mensuragao de cada uma delas. A Figura 7
ilustra o Prisma com suas faces (Martins & Marini, 2010).

- Satisfagdo dos Stakeholders

- Estratégias

- Processos

- Capacidades

- Contribuigao dos Stakeholders

Figura 7. As Cinco faces do modelo prisma de dezempenho
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

As vantagens do Modelo Prisma de Desempenho € fortemente apresentada
pela inclusdo de um rol significativo de partes interessadas, identificando suas
demandas e criando 0s mecanismos necessarios para atendé-las, além da
adequacdo do modelo a contextos que requerem a atuacdo de redes

interorganizacionais (Neely & Adams, 2002; Martins & Marini, 2010).

2.4.4 O modelo de hoshin kanri

O modelo de gestdo do desempenho Hoshin Kanri foi desenvolvido no Japao
nos anos 1960 e compde um dos trés elementos da Gestdo da Qualidade Total
(Total Quality Management), além do elemento de melhoria da qualidade e do
gerenciamento da rotina. O modelo aborda o gerenciamento por meio de diretrizes
da alta direcdo, caracterizando-se como o desdobramento das metas da cupula,

perpassando toda a organizacéo até o nivel operacional.

Desse modo, todos os niveis da organizacdo possuem diretrizes sob sua
responsabilidade, acompanhadas por meio de indicadores e metas que refletem a
forma como a alta administragdo comunica as diretrizes aos responsaveis pelos

processos (Brizon, Machado, Silva & Turrioni, 2004; Martins & Marini, 2010).
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Os planos de acgédo, por sua vez, correspondem a forma de os executores
acompanharem o andamento das atividades. A implementacdo do Modelo Hoshin
Kanri inicia-se pelo planejamento estratégico, permitindo a alta direcao determinar a
visdo e 0s objetivos da organizacdo (Brizon, Machado, Silva & Turrioni, 2004;
Martins & Marini, 2010).

A Figura 8 reflete o desdobramento da estratégia até o nivel operacional por

meio de diretrizes (Martins & Marini, 2010).

ALTA DIRECAO

Diretriz 1 Diretriz n

J |
Metas e Indicadores

Diretriz 1 Diretriz n

! y
Metas e Indicadores

IR

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Figura 8. Desdobramento das diretrizes
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

O procedimento de implantacdo do Modelo é ilustrado na Figura 9 em que
percebem as diversas intersecdes entre a alta administracdo, a média geréncia e as
equipes de trabalho a fim de desdobrar a estratégia da clpula até os niveis mais

operacionais (Martins & Marini, 2010).
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A média geréncia, por sua vez, estuda esses objetivos e determina a forma
como eles serdo alcancados, traduzindo-os em planos de trabalho. Apds sua
determinacdo e validacdo, as equipes de implementacdo responsaveis pela

execucao sao definidas (Brizon et al., 2004; Martins & Marini, 2010).

MODELO HOSHIN KANRI

Alta

Equipes de 2l
administragao

trabalho Revisao

4+

Plano de acao
Recursos

Média geréncia

Figura 9. Modelo hoshin kanri
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

Uma das vantagens comparativa do Modelo Hoshin Kanri estd na melhoria da
comunicacao organizacional proporcionada pelo sistema documentado e aberto de
planejamento, implementacdo e revisdo da estratégia e no estabelecimento de
contribuicdes para todos os niveis da organizacdo (Brizon et al., 2004; Martins &
Marini, 2010). No modelo, todos trabalham em prol da estratégia e dos resultados
organizacionais, criando na alta administracdo, média geréncia e equipes de

trabalho um sentimento de pertencimento e contribui¢ao.

2.4.5 O modelo da gestao da qualidade total

A Gestao da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM) preocupa-se
com o atendimento das necessidades e das expectativas dos clientes internos e
externos. E uma forma de abordagem para a melhoria da qualidade das

especificacdes de produtos e servigos, atendendo assim a demanda dos clientes
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com o objetivo de atingir as especificacdes com niveis de defeito zero. Cria-se um
ciclo virtuoso de melhoria continua que aumenta a produtividade e o lucro (Rigby,
2009; Martins & Marini, 2010).

A abordagem de desempenho pelo Modelo da Gestdo da Qualidade Total é
realizada por trés elementos principais ilustrados na Figura 10, a saber (Martins &

Marini, 2010):

)] O foco no cliente (objetiva atender aos requisitos de conformidade e de
necessidade dos clientes);

i) melhoria dos processos (auséncia de retrabalho e erros); e

iii) lado humano da qualidade (conhecimento dos objetivos da organizagao

e diferenciacdo das atividades com menor divisdo dos trabalhos).

Gestao da Qualidade Total

. . Lado Humano
Foco no cliente Melhoria dos da Oualidado

processos

Métrica, modelos, mensuragao e analises

Figura 10. Modelo da gestédo da qualidade total (TQM)
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

Nesse modelo, o processo de implantagcdo da mensuracdo de desempenho
se da por meio do estabelecimento de indicadores para cada um dos elementos

supracitados com base em procedimentos e acBes continuas de melhoria. E
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importante destacar que o TQM ndo é um “modelo de gestdo de desempenho”
propriamente dito. E uma filosofia de melhoria continua das organizacbes. Assim,
sua principal contribuicdo € orientar as organizacdes na busca de conformidade a
padrées de exceléncia em gestdo e, assim, atender as expectativas de qualidade
dos diversos stakeholders (Rigby, 2009; Martins & Marini, 2010).

A ferramenta foca na melhoria e reflete diretamente na lucratividade. Ela pode
ser usada para (Rigby, 2009; Martins & Marini, 2010):

. Aumentar a produtividade;

" Diminuir residuos e custos de retrabalho;

" Melhorar o desempenho do produto;

. Diminuir o tempo do ciclo de produto até chegar ao consumidor;
. Diminuir problemas de servico ao cliente;

" Aumentar a vantagem competitiva em diversos aspectos.

2.4.6 O modelo rummler & brache

O modelo As Nove Varidveis de Desempenho, de Rummler e Brache (2004),
baseia-se numa estrutura sistémica que converte entradas em saidas para 0s
clientes das organizacbes. E aplicado como um instrumento de diagndstico e
aumento do desempenho organizacional. Trata-se de um roteiro para dirigir a
organizacao no sentido correto, um projeto para a melhoria da operagcao e motivador
para a melhoria continua de todo o sistema (Rummler & Brache, 1994; Martins &
Marini, 2010).

A organizacdo deve ser compreendida pelas dimensdes del] niveis de
desempenho e necessidades de desempenho. Os niveis de desempenho séo
constituidos por (Rummler & Brache, 1994; Martins & Marini, 2010):
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)] organizacédo (relacionamento com o ambiente externo e a estratégia, a

estrutura organizacional e o uso de recursos realizados pela organizacao);

i) processo (destaca os fluxos de processos de trabalho existentes e os

produtos gerados aos clientes internos e/ou externos); e

iii) trabalho/executor (destaca a execug¢do do trabalho que é realizado e

coordenado por pessoas);
Jéa as necessidades de desempenho, séo constituidas por:

i) objetivos (definem os padrdes acerca das necessidades e expectativas

de clientes sobre a qualidade, custo, disponibilidade dos bens e servi¢os);

i) projetos (define os fatores necessarios para que 0S objetivos sejam

alcancados); e

iii) gestao (define as praticas para assegurar que 0s projetos sejam realizados

e gque, por sua vez, os objetivos sejam alcancados).

A implementacdo desse modelo se da a partir do estabelecimento de um
conjunto de indicadores para cada uma das nove interse¢des da matriz, abordando
0s niveis da organizacdo, e também seus objetivos, projetos e praticas de gestao,
conforme ilustra a Figura 11.

OBJETIVOS PROJETO GESTAO
NIVEL DE Obijetivos de organizagao Projeto de organizacao Projeto de organizacao
ORGANIZAGAO
NIVEL DE Objetivos do processo Projeto do processo Projeto do processo
PROCESSOS
NIVEL DE TRABALHO/ Objetivos do Objetivos do Gestéo do trabalho /
EXECUCAO trabalho / executor trabalho / executor execugao

Figura 11. As nove variaveis de desempenho
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).
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O modelo de Rummler e Brache permite um diagndstico com base em
fatores-chave em todos os niveis da organizacdo. Outra vantagem € a possibilidade
de enxergar a interdependéncia das variaveis, propiciando uma visao integrada dos
fatores-chave (descritos nos componentes do modelo), evitando a realizacdo de
processos, projetos e acdes fragmentadas e o consequente desperdicio de esforgos
das pessoas no ambiente organizacional (Rummler & Brache, 1994; Martins &

Marini, 2010). O modelo aponta o direcionamento para melhorias a ser seguido.

2.4.7 O modelo de cadeia de valor de Porter

A Cadeia de Valor desenvolvida por Michael Porter tem a finalidade de
identificar dentro das organizagcfes as vantagens competitivas. O modelo desdobra
a firma em suas atividades estrategicamente relevantes para compreender o
comportamento dos custos e as fontes de diferenciacdo existentes ou potenciais. A
vantagem competitiva € reconhecida pela execucédo das atividades estrategicamente

importantes pelos seus clientes em relacdo a sua concorréncia (Porter, 1989;
Martins & Marini, 2010).

As atividades desenvolvidas pela organizacdo séo ressaltadas a partir de elos
interligados, a fim de atender as necessidades dos clientes, considerando as
relacbes com os fornecedores, os ciclos de producdo e a entrega dos bens ou
servigos ao consumidor final (Porter, 1989; Martins & Marini, 2010).

O processo de implantacdo do modelo da Cadeia de Valor se da a partir da
identificacdo das atividades finalisticas da organizacdo, constituidas por (Porter,
1989; Martins & Marini, 2010):

i) logistica interna, envolvendo atividades relacionadas ao recebimento,

armazenamento e distribuicdo de insumos;

i) operacgOes, referente a atividades relacionadas a transformacdo dos

insumos em produtos finais);
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iii) (logistica externa, atividades relacionadas a coleta, ao armazenamento

e a distribuicao fisica do produto para compradores);

iv) marketing e vendas (atividades relacionadas a disponibilizacdo de um
meio pelo qual compradores possam adquirir o produto e a motiva-los a compra); e

V) assisténcia técnica, atividades relacionadas ao fornecimento de servico

para ampliar o valor do produto).

A seguir sdo identificadas as atividades secundarias, ou de suporte,
responsaveis por apoiar as atividades finalisticas. Essas atividades secundarias séo
constituidas por (Porter, 1989; Martins & Marini, 2010):

i) compras (funcdo de aquisicdo de insumos a serem empregados na
cadeia de valor da organizacéao);

i) desenvolvimento de tecnologia (atividades voltadas para aperfeicoar o

produto e 0 processo);

iii) gestado de recursos humanos (atividades de recrutamento, contratacao,

treinamento etc.); e

iv) administracdo e infraestrutura (atividades de geréncia geral, como
planejamento, financas, contabilidade, juridicas, questdes governamentais e
qualidade).

Com o modelo de Porter, pode-se conceber uma terceira etapa para
estabelecer os indicadores para medir o desempenho da organizacao, e aferir a
execucao das atividades finalisticas e de suporte. A metodologia da Cadeia de Valor
de Porter possibilita averiguar, com precisdo, os valores gerados por cada etapa do

processo finalistico da organizacdo (Martins & Marini, 2010).

Outra vantagem é a apresentacdo da relevancia dos processos de suporte
para que o0s processos finalisticos sejam plenamente executados, proporcionando

um excelente acompanhamento do valor gerado para a organizacdo, sob a
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perspectiva de processos A Figura 12 ilustra o modelo genérico de Cadeia de Valor

concebido por Michael Porter (Martins & Matrini, 2010).

Administragéo e Ifraestrutura

g8 Gestso de Recursos Humanas

53 : ; ;

g g Desenvolvlmentode Tecnologia
. Compras '

LoglsticaOperages | Loglstca | Merketing Seivicos
de entrad de salda | e vendas

Atividades
Primérias

Figura 12. Cadeia de valor de porter
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

Uma terceira vantagem ¢é a capacidade de poder representar o
relacionamento entre a estratégia, sob o ponto de vista da exceléncia operacional, e
0S processos, 0 que permite elevar a vantagem competitiva das organizacdes
(Martins & Marini, 2010). A modelo orienta as atividades primarias e secundérias

para o desenvolvimento e para a entrega de produtos com maior eficiéncia e

eficacia.

2.4.8 O modelo de gestao de projetos — PMBOK

A metodologia do Project Management Body Of Knowledge (PMBOK),
desenvolvida pelo Project Management Institute (PMI), consiste num guia de
melhores praticas referente a gestdo de projetos. Ela destaca que, para um projeto
obter bom desempenho, faz-se necessaria a compreensao de um conjunto de areas

de conhecimento relacionadas a gestédo de projetos (Martins & Marini, 2010):

)] tempo;
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i) custo;

iii) escopo;

iv) comunicacao;

V) recursos humanos;
vi) riscos;

vii)  integracdo;

viii)  aquisicles; e

iX) qualidade.

Segundo a metodologia, um projeto é um esforco temporario empreendido
para criar um produto ou servico com resultado exclusivo. Assim, projetos possuem
ciclos de vida finitos, compreendidos por cinco principais etapas (Martins & Marini,
2010):

)] iniciacao;

1)) planejamento;

iii)  execucao;

Iv)  monitoramento e controle; e
V) encerramento.

A mensuracdo do desempenho de projetos, com base no Guia PMBOK, pode
ser realizada a partir da intersecéo entre as areas de conhecimento e o ciclo de vida
do projeto, mediante a l6gica de matriz ilustrada na Figura 13 (Martins & Marini,
2010):
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GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
PROCESSOS DE
AREA DE

CONHECIMENTO

Grupos de Grupos de Grupos de Grupos de Grupos de
de de

de iniciagdo de planejamento de execugdo monitoramento encerramento
e controle

Gerenciamento de
integragao do
projeto

Gerenciamento de
escopo do projeto

Gerenciamento de
custos de projeto

Gerenciamento de
qualidade de
projeto

Gerenciamento de
recursos humanos

de projeto

Gerenciamento de
comunicagoes do
projeto

Gerenciamento de
riscos de projeto
Projeto

Figura 13. Matriz PMBOK
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

A principal vantagem do modelo PMBOK estda na sua consisténcia e
abrangéncia, pois sintetiza diversas praticas provenientes de experiéncias em
gestdo de projetos, permitindo uma visdo holistica sobre eles, uma vez que orienta
as organizacdes para a identificagcdo de influéncias culturais, de poder e de
interesses organizacionais, e o uso de ferramentas potentes de gestdo de projetos,
gue possa da suporte efetivo na mensuracdo e no acompanhamento dos projetos e

0 consequente no alcance dos resultados almejados pela organizacéo.

2.4.9 O modelo de cadeia de suprimento

O Modelo de Cadeia de Suprimento (Supply Chain), representa o esforco de
gestédo dos relacionamentos por meio da administragcdo compartilhada de processos
internos e externos que interligam as diversas areas organizacionais (compras,
logistica, marketing etc.), na perspectiva intraorganizacional, e as organizacfes
(clientes, fornecedores e parceiros), na perspectiva extraorganizacional, abrangendo
desde o fornecedor que entrega produtos, servicos e informagbes aos
clientes/beneficiarios e outras partes interessadas (Lambert, 2005; Martins & Marini,
2010).
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O processo de implantacdo da gestdo do desempenho, segundo o0s
pressupostos da Cadeia de Suprimento, é realizado a partir do estabelecimento de
indicadores da organizacdo e, no ambito externo, objetivando monitorar o
desempenho dos servigos prestados pelas partes  fornecedoras,
clientes/beneficiarios e parceiros da organizacdo (Rigby, 2009; Martins & Marini,
2010).

A vantagem do modelo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) é
apresentada pela abordagem sistémica de elevada complexidade baseada em
processos, adequada para se o trabalho em rede, ja que permite uma interacao
coordenada e integrada das diversas partes interessadas, a partir da sintonia das
acOes (timing) dessas organizacbes em prol do desempenho coletivo desejado
(Righby, 2009; Martins & Marini, 2010).

Assim, a Figura 14 demonstra os elementos, tanto do ambiente interno quanto
externo, que devem atuar de maneira integrada e tempestiva a fim de possibilitar o
alcance o desempenho do conjunto de organiza¢gdes de uma determinada cadeia de

suprimentos.

A gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management) sincroniza
os esforcos de todas as partes envolvidas utiliza-se do uso de tecnologia para
possibilitar troca de informacdes, bens e servicos dentro da organizacdo e através
de suas fronteiras (Rigby, 2009; Martins & Marini, 2010).
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CADEIA DE SUPRIMENTO SUPPLY CHAIN

Compras Logistica Marketing

Ambiente
interno

Produgédo Pesquisa e Finang
Desenvolv.
DESEMPENHO

L Clientes/
Fornecedor 1 Organizagao Beneficiarios finais

Ambiente
externo

Fornecedor 2 Clientes
Beneficiarios
Intermediarios

Figura 14. Modelo ilustrativo da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2010).

O modelo estabelece forte canal de comunicacéo e confianca entre as partes
interessadas, totalmente alinhados com os processos da empresa, e visando a
satisfacdo do cliente. As empresas normalmente implementam programas de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos em quatro etapas (Rigby, 2009; Martins &
Marini, 2010):

. Estagio 1: procura aumentar os niveis de confianca entre os elos vitais
na cadeia. Os gestores sao treinados a tratar potenciais adversarios como parceiros
valiosos. Este estagio normalmente leva a compromissos de longo prazo com o0s

parceiros escolhidos;

. Estdgio 2: a troca de informagbes é intensificada, criando
conhecimento mais atualizado e acurado para previsdo de demanda, niveis de
estoque, utilizacdo de capacidade, calendario de produtos, datas de entrega e outros

dados que podem ajudar os parceiros da cadeia a melhorar seus desempenhos;

. Estagio 3: foca no gerenciamento de toda a cadeia como um unico
processo ao invés de diversas func¢des independentes. Desenvolve as competéncias
principais de cada parceiro, automatiza a troca de informagOes, melhora os
processos de gerenciamento e sistemas de incentivos, melhora a previsdo de
demanda, reduz niveis de estoque, reduz duracao de ciclos e envolve os clientes de

maneira mais profunda no processo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos;
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. Estagio 4: identifica e implementa ideias radicais para transformar
completamente a cadeia e entregar valor ao cliente de maneira nunca antes vista.
Ao reconhecerem que existe valor ndo capturado na cadeia de suprimentos, mas

gue melhorar uma ou outra empresa da cadeia trara apenas melhorias limitadas.

A Cadeia de Suprimentos é responsavel por diversas mudangas nos
processos de negocio em todo o mundo, incluindo estoques just-in-time, troca de
informacdes eletronicas (EDI), terceirizacdo de atividades nao principais,

consolidagéo de fornecedores e globalizacéo.

2.4.10 O modelo da criacao de valor publico

A abordagem desenvolvida por Mark Moore, da Kennedy School, busca
responder a questdo sobre como devem o0s gerentes publicos pensar e fazer para
criar valor publico a partir da explicitacdo de trés tipos de enfoques: estabelecimento
de uma filosofia de gestéo publica (0 que devemos esperar dos gerentes publicos);
estabelecimento de estruturas de diagnosticos (para guiar 0s gerentes) e
identificacdo de tipos especiais de intervencdes, para explorar o potencial dos

cenarios politicos (Moore, 2002).

Criar valor publico € oferecer respostas efetivas a necessidades ou
demandas: i) que sejam politicamente desejadas (legitimidade); ii) cuja propriedade
seja coletiva; iii) que requeiram a geracdo de mudancas sociais (resultados) que

modifiguem aspectos da sociedade (Moore, 2002).

O modelo busca fazer uma adaptacdo do conceito de estratégia no setor
privado para o setor publico. Para isso, utiliza a imagem de um triangulo — triangulo
estratégico — que destaca trés aspectos fundamentais para a criacdo de valor
publico (Moore, 2002):

" Gestdo da estratégia: a estratégia tem de ser substantivamente
valiosa, no sentido de que a organizacdo gere produtos de valor para oS

supervisores, clientes e beneficiarios abaixo em termos de dinheiro e autoridade.
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" Gestdo politica: a estratégia deve ser legitima e politicamente
sustentavel, que possa atrair continuamente tanto autoridade como recursos do meio

politico autorizador, para o qual presta contas e pelo qual é responsavel.

Gestdo da eficiéncia: a estratégia precisa ser operacional e
administrativamente factivel, no sentido de que as atividades autorizadas e valiosas
possam realmente ser implementadas pela organizacdo existente com a ajuda de

outros que possam ser induzidos a contribuir para a meta da empresa.

2.4.11 O modelo de gestao para resultados no setor publico

O governo voltado para resultados trata-se de um estudo produzido pelo
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e Centro Latino Americano de
Administracdo para o Desenvolvimento (CLAD) conduzido por especialistas no
assunto (Serra, 2008).

Esgotado o periodo de esplendor do Estado do Bem-Estar destaca-se a
crescente necessidade de atender uma demanda irrefredvel de bens publicos de
boa qualidade, tipica do Estado de Bem-Estar, porém seguida da obrigacdo de
minimizar a pressao fiscal. A mudanc¢a da missdo do Estado trouxe varios desafios
ao Estado, entre os quais a redefinicdo dos conceitos de administracdo, gestao

publica e valor publico (Serra, 2008).

A nova Gestdo Publica tem abordado os novos desafios com o auxilio da
|6gica gerencial, isto €, pela racionalidade econ6mica que procura conseguir eficacia
e eficiéncia. A ldgica compartilha, explicitamente, trés propdsitos fundamentais
(Serra, 2008):

- Assegurar a otimizacdo do uso dos recursos publicos na producdo e
distribuicdo de bens publicos como resposta as exigéncias de mais servicos e

menos impostos, mais eficacia e mais eficiéncia, mais equidade e mais qualidade.
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- Assegurar que o processo de producdo de bens e servicos publicos seja

transparente, equitativo e controlavel.

- Promover e desenvolver mecanismos internos que melhorem o desempenho
dos dirigentes e servidores publicos, e, com isso, fomentar a efetividade dos
organismos governamentais, visando a concretizacado dos objetivos da Gestédo para
Resultados (GpR).

A GpR é uma ferramenta cultural, conceitual e operacional, que orienta a
priorizacdo do resultado em todas as acbes, e que é capaz de otimizar o
desempenho governamental. Assim, se trata de uma pratica de conducéo da gestéo
e da direcdo estratégico/operacional das organizagBes publicas em busca dos
resultados almejados (Serra, 2008).

Do ponto de vista estratégico da administracdo publica o resultado que o
governo procura é a maximizacdo da criacdo de valor publico, criado quando se
realizam atividades capazes de proporcionar respostas efetivas e Uteis as
necessidades ou demandas que (Serra, 2008):

- sejam politicamente desejaveis como consequéncia de um processo de

legitimacdo democratica,;

- sua propriedade seja coletiva, assim caracterizando sua natureza publica;

- requeiram a geracdo de mudancas sociais (resultados) que modifiguem
certos aspectos do conjunto da sociedade, ou de alguns grupos especificos

reconhecidos como destinatarios legitimos de bens publicos.

A pratica da administracdo publica reporta que os objetivos da GpR, como
instrumento de gestéo, sao representados por (Serra, 2008):

- Gerar informagdo, conhecimento e intervencdo aos responsaveis pela

administragdo publica para controlar e maximizar o processo de criagao de valor
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visando o melhor resultado possivel a respeito do que se espera da acdo de

governo.

- Contribuir com a melhoria da capacidade de prestar contas das autoridades
e das organizac6es publicas, permitindo que a sociedade, os érgaos de controle e a

comunidade internacional possam avaliar a gestéo.

- Colaborar com descentralizada de objetivos e responsabilidades, bem como

a avaliacdo do desempenho daqueles que exercem fung¢des gerenciais.

A GpR possui todas as caracteristicas de um procedimento de criacdo de
valor ao se articular mediante a dinamica circular. O modelo Planejar-Fazer-Avaliar-
Reconduzir (PDCA) é o que melhor espelha este ponto de vista ao identificar os
componentes do ciclo de gestéo, conforme apresentado na Figura 15 (Serra, 2008).

O ciclo de gestao

S
" % P: Plan (PLANEJAR, elaborar os planos)
D: Do (Fazer, executar os planos)
C: Check (VERIFICAR, verificar se os
resultados concordam com o planejado)
A: Act (ATUAR, atuar para corrigir os
problemas encontrados, prever possiveis

}() problemas, manter e melhorar)

(Y
0 O

Figura 15. Modelo PDCA.
Fonte: Modelo aberto de gestéo para resultados no setor publico (Serra, 2008)

A simples forma de representacao facilita a constru¢édo de modelos de gestéao
mais complexos, como é o processo de criacao de valor no setor publico e com base
no modelo PDCA se prop0e a constru¢cao de uma versao ajustada as caracteristicas

propria do setor publico.
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2.4.12 Modelo referencial da gestao publica

O Modelo Referencial da Gestao Publica é representado por oito dimensfes
inter-relacionadas para orientar a adocéo de praticas de exceléncia em gestdo com a
finalidade de proporcionar as organizacfes publicas brasileiras niveis elevados de
desempenho e qualidade em gestédo, representado graficamente pela Figura 16
(Brasil, 2014).

O Modelo estd representado pelo planejamento, pela execucdo, pelos
resultados, pela informacéo e conhecimento apresentado pelos quatro blocos que
contém juntos, as oito partes do Modelo que representa o sistema de gestdo de
exceléncia e o Ciclo P.D.C.A (Brasil, 2014).

O primeiro bloco é representado pelo Planejamento. Este é constituido pelas
quatro primeiras partes do Modelo: Governanca (1), Estratégia e planos (2), Publico
alvo (3), Sociedade e interesse publico e cidadania (4). As quatro partes

movimentam e direcionam a estratégica da organizacgao.

O segundo bloco é apresentado pela Execucéo, este constituido das partes
(6) Pessoas e (7) Processos. Esses dois elementos representam o centro pratico da

acao organizacional e transformam finalidade e objetivos em resultados.

O terceiro bloco, Resultados (8), representa o controle, pois apenas pelos
resultados produzidos pela organizacdo ¢é possivel analisar a qualidade do

sistema de gestao e o nivel de desempenho institucional.

O quarto bloco, o da Informacgéo e conhecimento (5), representa a inteligéncia
da organizacdo. Este bloco é responsavel pela capacidade de corrigir, melhorar ou

inovar as préticas de gestéo e do desempenho da organizacgao.

O Modelo Referencial da Gestdo possibilita o desenvolvimento eficaz e
eficiente dos resultados e dos objetivos da organizacdo publica. Ao se falar em
gestdo de exceléncia baseada nesse Modelo fala-se necessariamente: a) de

mecanismos proprios de gestdo de resultados e de controle social; b) de
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compartilhamento de responsabilidades entre as trés esferas de governo; e c) da

adocao de praticas representativas e participativas.

Para tornar pratica a utilizacdo do Modelo pelos érgéos e entidades, as oito
partes que integram o modelo foram transformadas em oito critérios e para cada
critério um conjunto de requisitos (Brasil, 2014). Os requisitos permitem avaliar o
grau de aderéncia do sistema de gestdo de um orgao/entidade publico ao Modelo de

Referéncia da Gestao Publica.

Modelo Referencial da Gestdo Publica

Piblico-alve

2.
Estratégia e
planos

6.
Pessoas

8.
Resultados

o
Processos

Imzresse- publico
e cidadania

T T Ll

5. Informagédo e conhecimento

Figura 16. Sistema de gestéo de exceléncia
Fonte: Avaliacéo da gestdo publica (Brasil, 2014).

O conjunto de critérios de exceléncia constitui o Instrumento para Avaliagdo

da Gestéo Publica apresentado a seguir (Brasil, 2014):

1. Governanca;

2. Estratégia e planos;
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3. Publico alvo;

4, Interesse publico e cidadania;
5. Gestao da informacéo;

6. Pessoas;

7. Processos;

8. Resultados.

Cada critério € desdobrado em lItens que representam as dimensdes da
gestdo pelas quais cada critério deve é avaliado. Os itens de cada critério se

desdobram em requisitos de avaliacdo, chamados de alineas.

A escala de pontuacdo do modelo compreende o intervalo de O (zero) a
1.000 (mil) pontos. Na configuracdo de cada critério e itens € apresentado a

pontuacdo maxima para cada um.

Os diversos modelos de gestdo de desempenho apresentados acima sao
considerados como a melhor forma de se ter uma visdo completa da organizacao,
desenvolvidos para atender a necessidade de avaliacdo de desempenho de cada
empresa, de onde se originou o modelo, e que muitas vezes serviu de inspiracdo e

adequacdao para outras empresas, seja do setor privado ou do publico.

Assim, o Balanced Scorecard baseia-se na constru¢cdo de um conjunto de
indicadores interligados. O modelo da Bain & Company tem a ideia de alcancar
resultados a partir da definicdo de um ponto de partida. O Prisma de Desempenho

tem foco nos stakeholders. Hoshin Kanri enfatiza nas diretrizes da empresa.

A Gestao da Qualidade Total é uma estratégia de administracdo orientada a
conscientizacdo da qualidade em todos 0s processos internos e externos da

organizacdo. O modelo de Rummler e Brache (1994) tem o sistema de medicéo de
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desempenho baseada nas variaveis de desempenho, nos objetivos, no projeto e
gestdo. A Cadeia de Valor de Porter apresenta o foco da gestéo para se conquistar

€ conservar vantagens competitivas.

A Gestdo de Projetos — PMBOK ¢é baseado na forma de gerenciar e controlar
0 projeto, o ciclo de vida do projeto. A Cadeia de Suprimento é representada pelo
gerenciamento de uma rede integrada interligando fornecedores e consumidores
finais. O Planejamento Estratégico Situacional envolve a dinamica do enfrentamento
de problemas. O Valor Publico expde uma estrutura de raciocinio com o objetivo de
orientar os gerentes de empresas publicas.

O modelo de Gestao para Resultados tem o foco no alcance de resultados,
envolvendo a visao e estruturacdo integrada do planejamento governamental. Ja o
Modelo Referencial da Gestédo orienta a ado¢do de praticas de exceléncia em gestédo
com a finalidade de levar as organizacGes publicas brasileiras a padrbes elevados

de desempenho e qualidade em gestéo.

Como se observa, todos os modelos apresentados s&do projetados para
avaliacdo do desempenho, dos resultados mensuraveis em termos quantitativos e
concretos gerados pelo processo de gestdo. Considerando que a gestdo € inerente
e integrada aos processos organizacionais, € a responsavel pelo planejamento,
execucao, controle, enfim, pelos recursos e poderes disponibilizados aos 6rgéos e

entidades para o cumprimento dos seus objetivos (Brasil, 2014a).

J& a governanca tem a funcdo de prové direcionar, monitorar, supervisionar e
avaliar a atuacao da gestdo, em atendimento as necessidades e expectativas dos
cidadaos e partes interessadas, Figura 17 (Brasil, 2014a).

A governanca tem a preocupacdo com a qualidade do processo decisoério e
sua efetividade, partindo da premissa de que ja existe um direcionamento superior e
gque compete aos agentes publicos garantir que ele seja executado da melhor

maneira possivel em termos de eficiéncia (Brasil, 2014a).
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GOVERNANCA GESTAO

Estratégia
R
—e

Accountability

Monijtora®

Figura 17. Relacao entre governanca e gestao
Fonte: Referencial basico de governanca (Brasil, 2014).

Assim, nenhum modelo de avaliacdo de desempenho, aqui apresentado, esta
projetado para avaliar a atuacdo do desempenho da gestdo de uma organizacao
com foco na governanca, no nivel de adocdo de praticas de boa governanca,
baseado nos mecanismos de lideranca, da estratégia e do controle, sendo este o
diferencial do estudo, cujo produto gerado pode ser aplicado nos niveis macro
(Governo), meso (politica publica ou setor de governo), meso-micro (redes de

organizacdes), micro (organizacdes) e nano (unidade de organizacao).

2.5 INDICADORES DE DESEMPENHO

O termo governangca e governanca para resultados sdo expressdes em
processo de construcdo na literatura gerencial do setor publico que possuem forte
significado para o processo de mudanca organizacional e para a mensuracédo do

desempenho (Brasil, 2009).

A medicdo tem a finalidade de controlar e melhorar o desempenho. As
medidas tém que ser Uteis para melhor orientar a gestdo do dia a dia e devem ser
apresentadas por indicadores, métricas que demonstram informagcdes sobre o
desempenho de um objeto, seja governo, politica, programa, organizacdo, projeto
etc., com vistas ao controle, ao realinhamento e reestruturacdo de um processo ou

programa para o alcance de um resultado efetivo (Martins & Marini, 2010).
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Os indicadores sao instrumentos de gestdo essenciais para monitoramento e
avaliacdo das organizagfes, assim como seus projetos, programas e politicas, pois
permite acompanhar o alcance das metas, identificar avancos, melhorias de

qualidade, correcéo de problemas e necessidades de mudanca (Brasil, 2009).

Os indicadores possuem duas funcdes basicas: a primeira € descrever o
estado real dos acontecimentos e seu comportamento, a segunda € de carater
valorativo que consiste em analisar as informacdes presentes com base nas

anteriores de forma a realizar proposigoes valorativas.

Pode-se ainda dizer que os indicadores ndo sdo apenas numeros, mas Sao
atribuicoes de valor a objetivos, acontecimentos ou situac¢des, de acordo com regras,
que possam ser aplicados critérios de avaliacdo, como, por exemplo, eficacia,

efetividade e eficiéncia. Assim, os indicadores servem para:
- mensurar os resultados e gerir o desempenho;

- embasar a andlise critica dos resultados obtidos e do processo de tomada

de decisao;
- contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;
- facilitar o planejamento e o controle do desempenho, e

- viabilizar a analise comparativa do desempenho da organizacdo e do
desempenho de diversas organizacbes atuantes em areas ou ambientes

semelhantes.

Como instrumentos de gestdo essenciais nas atividades de monitoramento e
avaliacdo das organizacOes, assim como seus projetos, programas e politicas, os
indicadores tém como principais objetivos relacionados ao processo de mensuracao
(Kaydos, 1999; Bond, 2002):

a) comunicar estratégia e clarear valores;

b) identificar problemas e oportunidades;
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C) entender processos;

d) definir responsabilidades;

e) melhorar o controle e planejamento;
f) identificar agcbes necessarias;

g) modificar comportamento;

h) envolver pessoas;

i) facilitar a delegacéo de responsabilidades.

Para que os objetivos da medicdo sejam alcancados, € importante definir os
principios, onde as medidas de desempenho devem estar equilibradas com o
planejamento da organizacdo, demonstrando a relacédo existente entre as diferentes
metas estabelecidas (Ronec, 1993; Sink & Tuttle, 1993; Muller, 2003).

A medicdo de desempenho é ampliada para a quantificacdo da eficiéncia e
efetividade de uma acado, considerando que a eficiéncia estd relacionada para
melhores préaticas e a efetividade para melhor valor (McDougall, Kelly, Hinks & Bititci,
2002). Assim, hoje um dos grandes desafios das organizacfes publicas € o de
alcancar o nivel de desempenho proposto pela organizacdo e almejado pela
sociedade.

2.5.1 A formulacao de indicadores de desempenho

A formulacdo de indicadores € modelada por um conjunto de dez passos
necessarios para assegurar os principios da qualidade do sistema de medicdo do
desempenho que corresponde a cinco etapas, para proporcionar a medicdo de
desempenho por meio de indicadores, conforme apresentado na Figura 18 (Brasil,
2009).
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Os indicadores sao medidas usadas para permitir a operacionalizacdo de um

conceito abstrato ou de uma demanda de interesse programatico.

Os componentes bésicos dos indicadores sao apresentados por (Martins &
Marine, 2010):

a) Medida: grandeza qualitativa ou quantitativa que permite classificar as

caracteristicas, resultados e consequéncias dos produtos, processos ou sistemas.

b) Formula: padrdo matematico que expressa a forma de realizacdo do

calculo.

C) Padrdo de comparacdo: indice arbitrario e aceitdvel para uma

avaliacdo comparativa de padrdo de cumprimento.

d) Meta: valor numérico orientado por um indicador em relacdo a um

padrdo de comparacao a ser alcancado durante certo periodo.

Passo 10 - Comunicagdo dos Passo 1 - Identificagdo do nivel, dimens3o,
resultados subdimens3o e objetos de mensuragdo

Passo 2 - Estabelecimento de
indicadores de desempenho

O que

Comunicacao
mensurar?

Passo 9 - Andlise e interpretacao SN o Passo 3 - Andlise e Validagdo
dos indicadores >, o ol intermediaria dos indicadores

Andlise dos Como com as partes envolvidas
dados mensurar?
; NN
A > Passo 4 - Construgdo de formulas,
- ) métricas e estabelecimento de
Mensuracao £ Coleta d_e
informacdes metas
Passo 5 - Definicdo de
responsaveis
Passo 6 - Geragdo de sistema de
coleta de dados
Passo 8 - Mensuracdo dos Passo 7 - Ponderacio e
resultados Validacao final dos indicadores

com as partes envolvidas

Figura 18. Os 10 passos para a construcao de indicadores
Fonte: Guia referencial para medicdo do desempenho da gestdo (Brasil, 2009).
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Para garantir a operacionalizacdo na identificagdo e na selecdo dos

indicadores serdo observados os critérios centrais, tai quais:

- Seletividade ou importancia: para fornecer informacdes sobre as principais

variaveis estratégicas e prioridades definidas de a¢des ou resultados esperados.

- Simplicidade, clareza, inteligibilidade e comunicabilidade: os indicadores

devem ser simples e compreensiveis, capazes de expressar o real significado.

- Investigativos: os dados devem ser faceis de analisar, seja para registro ou

para retencao de informacdes e permitir juizos de valor.

Apés a definicdo do conjunto de indicadores e a analise dos mesmos
considerando o0s principais critérios, da seletividade e da viabilidade, serdo

construidos as férmulas e o estabelecimento das metas.

O papel da formula é descrever como deve ser calculado o indicador, que
possibilita clareza com as dimensfes a serem avaliadas. A formula possibilitara que
o indicador seja: inteligivel, interpretado uniformemente, compatibilizado com o
processo de coleta de dados, especifico quanto a interpretacdo dos resultados e

pronto para fornecer subsidios para o processo de tomada de deciséo.

A unidade de medida a ser utilizada serd a de indicador simples que
representard um valor numérico (uma unidade de medida) atribuivel a uma variavel,
com finalidade de medir a eficacia, ou seja, para medir a quantidade e qualidade do

servigo prestado.

Com a construcao das formulas sera possivel o estabelecimento das metas. A
meta € a expressao numérica que representa o estado futuro de desempenho
desejado e deve ser suficiente para assegurar a efetiva implementacdo da
estratégia. As metas contém uma finalidade, um valor e um prazo e serdo

construidas utilizando a técnica dos benchmarks.
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O estabelecimento de esforcos de implementacdo sera analisado pelas
iniciativas estratégicas. Estas sdo as responsaveis pelo alcance de resultados e

podem ser de trés tipos:

1) Processos: conjunto de atividades desenvolvidas regular ou

continuamente.

2) Projetos: os projetos estdo voltados para a adequacao competitiva e

exercem fortes impactos no desempenho organizacional.

3) Eventos: os eventos sdo acdes que ocorrem em um determinado
momento cronologico, que podem ser precedidos de projetos e ter efeitos

duradouros.

O monitoramento e avaliacdo do desempenho devem abranger objetos do
esforco e de resultados. Os objetos do resultado sédo os elementos programéticos da
agenda estratégica, seja sob a forma de objetivos ou projetos, ou seja, por metas
mobilizadoras, por meio de indicadores de efetividade, eficiéncia e eficacia,
conforme Figura 19 (Martins & Marini, 2010).

Dimensodes Eficacia Efetividade
% Eficiéncia \ }
do Resultado -~ ,/ "\"“.—“/ b - ,_!_‘_4-"/

Produtos Impactos

Insumos
(inputs) (outputs) (outcomes)
—>
- 7 - -
: . . ) Dimensoes
Economicidade Exceléncia Execugdo
\~_.a—/ \s-.._.__w"' \.____../ de Esforco

Figura 19. Cadeia de valor e os 6Es do desempenho
Fonte: Guia de governanca para resultados (Martins & Marini, 2010).

Os indicadores subjetivos correspondem a medidas construidas a partir da
avaliacdo dos individuos ou especialistas com relacdo a diferentes aspectos da

realidade, levantados em pesquisas de opinido publica ou grupos de discussao.
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2.5.2 Escalas de mensuracgéo

Escalas de mensuracédo sdo mecanismos utilizados para medir objetos, sejam
estes concretos ou ideias abstratas, identificados pela quantidade de caracteristicas
iguais ou desiguais. Assim, ndo se mede consumidores, mas a percepc¢ao, atitudes,
preferéncias ou outras caracteristicas relevantes para o objeto da pesquisa (Ghisi,
Merlo & Nagano, 2004; Malhotra, 2006; Samartin, 2006).

A mensuracdo de objetos concretos se d& pela utilizacdo de uma medida
padronizada. Mas, para se medir uma ideia mais abstrata e complexa, ou uma
atitude, se as medidas padronizadas ndo atendem ao objetivo desejado, entdo se
faz necessario a construcdo de uma escala sob medida (Samartin, 2006). As
principais escalas de mensuragéo séo classificadas em nominal, ordinal, intervalar e
razédo (Malhotra, 2006).

A escala nominal é um esquema figurativo de rotulagem em que 0s numeros
servem para rotular, identificar e classificar objetos, ndo refletindo no grau da
caracteristica possuida pelo objeto mensurado.

A escala ordinal € uma escala de classificacdo com atribuicdo de niumeros a
objetos com a finalidade de indicar até que ponto cada objeto possui a mesma
caracteristica, possibilitando determinar se um objeto possui a caracteristica em

maior ou menor grau do que outro objeto.

Na escala intervalar possibilitar identificar valores iguais na caracteristica que
esta sendo medida. A escala congrega toda a informagcdo de uma escala ordinal e

permite comparar as diferencas entre objetos.

A escala razao representa o conjunto de todas as propriedades das escalas
nominal, ordinal e intervalar, e um ponto zero absoluto. Assim, a escala razao
possibilita a identificacdo ou classificacdo de objetos, o ordenamento e a

comparacao de intervalos ou diferencas.
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No que diz respeito as técnicas de escalas comparativas € apresentado ao
entrevistado dois objetos para a escolha de um deles, de acordo com o critério
delineado na pesquisa. Nesta técnica os dados obtidos sdo ordinais por sua propria
natureza (Malhotra, 2006).

A analise da técnica pode ser de diversas formas. Pode ser calculado o
percentual de respondentes que preferem um estimulo a outro, somando as
respostas de todos os respondentes, e dividindo o somatério pelo nimero de

participantes e multiplicando o resultado por 100 (Malhotra, 2006).

As escalas, ainda podem ser classificadas em comparativas e néo
comparativas. As escalas comparativas permitem a ordenacdo (rankings) de
atributos ou objetos pesquisados Nesta escala o respondente avalia dois ou mais

atributos simultaneamente.

Os tipos de escalas comparativas mais comuns na literatura sdo: comparacao

por pares, ordenacao dos postos (ranking), soma constante e pontos decrescentes.

a) Comparacdo de pares - Nesta técnica, o participante da pesquisa
compara um par de atributos por vez, indicando qual dos elementos do par
considera mais importante. No resultado das comparacfes, conta-se quantas vezes
cada objeto foi escolhido pelo respondente. Geralmente, o ranking depende da
presenca de diversas variaveis, o0 que pode gerar uma estrutura de dependéncia
(Malhotra, 2006).

A desvantagem da técnica € relacionada a dificil aplicacdo, quando o nimero
de atributos € grande, pois para o caso € necessario do dobro de atributos. Com 20
atributos, por exemplo, sdo necessarias 190 comparacdes, entdo é recomendavel ter
0 cuidado para que todos os atributos sejam comparados, o mesmo numero de
vezes. A mensuracdo da importancia de cada atributo pode ser calculada pelo
namero de vezes que cada atributo foi selecionado e, entdo dividir pelo total de

comparagdes como atributo (Samartin, 2006).
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Naturalmente, as escalas ndo comparativas utilizam notas (ratings) para
avaliacdo dos objetos de estimulo. Portanto, é possivel avaliar os objetos de
estimulo, independentemente, isto €, o participante da pesquisa pode avaliar cada
objeto de estimulo separadamente dos outros, sem levar em consideracdo o
conjunto de objetos (Malhotra, 2006; Samartin, 2006).

As técnicas ndo comparativas consistem em escalas continuas e itemizadas,

as quais sao descritas no Quadro 3.

Escalas ndo comparativas

Escala Caracteristicas Vantagem Desvantagem
Basicas
Escala continua Marca um ponto em | Facil de construir | Os valores
linha continua resultantes podem
ser de dificlil
manipulacdo se ndo
estiverem

computadorizados

Escalas ltemizadas
Grau de concordancia Facil de construir,

Escala Likert Consome mais

em uma escala de 1

administrar e

tempo

(discordo totalmente) a compreender

5 (concordo totalmente
Diferencial Escala de sete pontos Versatil Ha controvérsia
Semantico com roétulos bipolares sobre os dados

serem intervalares

Escala Stapel

Escala unipolar de dez
pontos, -5a+ 5, sem
um ponto neutro (zero)

Facil de construir,
administrada por
telefone

Pode ser confusa e
dificil de aplicar

Quadro 3. Escalas ndo comparativas
Fonte: Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada (Malhotra, 2006).

A escala continua, também chamada de escala gréfica, requer dos
entrevistados a classificagéo dos objetos com a marcagéo no local que julguem mais
conveniente em uma linha de um extremo ao outro da variavel-critério. Uma vez
atribuido a pontuagéo pelo entrevistado, 0 pesquisador divide a reta em tantas
categorias quantas desejar e atribui escores baseado nas categorias em que as

pontuacdes se adequarem (Malhotra, 2006).

J& uma escala itemizada, os participantes da pesquisa recebem uma escala
gue contém um numero e/ou uma breve descricdo associada a certa categoria, as

quais sdo ordenadas em termos de sua posicdo na escala. Os entrevistados
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selecionam a categoria especificada que melhor representa o objeto pesquisado. As
principais escalas itemizadas mais usadas s&o apresentadas pela escala Likert, a

escala de diferencial seméantico e de Stapel (Malhotra, 2006; Samartin, 2006).

A escala Likert, € uma escala amplamente utilizada nas pesquisas. Esta exige
gue os entrevistados indiquem o grau de concordancia ou discordancia com cada
uma de uma série de afirmacdes sobre o objeto de pesquisa. Adequando a escala
ao presente estudo, em que se deseja mensurar o grau de adocdo de praticas de
governanga, o extremo da escala € caracterizado como “pratica ndo adotada” e

“pratica adotada plenamente” (Malhotra, 2006).

A escala de diferencial seméantico € uma escala de classificacdo de sete
pontos extremos associados a rétulos bipolares que séo caracterizados por adjetivos
antdbnimos, por exemplo, complicado/simples, facil/dificil, rapido/devagar,
importante/sem importancia. Podendo ser disponibilizados pontos intermediarios,

gue podem ou nao ter descricdo (Malhotra, 2006; Samartin, 2006).

A escala Stapel é utilizada para medir atitudes que consiste em um Unico
adjetivo no meio de um intervalo par de valores, de -5 a +5, sem um ponto neutro
(zero). A escala costuma ser apresentada verticalmente e os respondentes devem
indicar o grau de precisdo ou de imprecisdo com que cada termo descreve o objeto,
selecionando uma categoria numérica apropriada. Quanto maior o nimero, maior a

precisdo com que descreve o objeto pesquisado (Malhotra, 2006).

O resultado obtido pela aplicacdo de cada escala fornece uma estimativa da

importancia de cada atributo. Esta importancia pode ser estimada individualmente ou

de forma agregada, dependendo do objeto do estudo.

2.5.3 Mensuracédo do desempenho

A nota atribuida para cada indicador ou dimensdo da pesquisa deve refletir o

esforco no alcance da meta acordada por indicador, implicando na determinagéo de
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valores de 0O (zero) a 10 (dez) para cada um, conforme a relagéo entre o resultado
observado e a meta acordada.

A utilizacdo de uma escala padréo ou escalas especificas para cada indicador
é fixada em funcdo dos valores correspondentes & grandeza da medida, de forma
qgue o instrumento de medicao tenha precisdo adequada a sua utilizacédo, primando
por representar a variacdo do estimulo correspondente. Posso citar como exemplo,
um indicador anual de disponibilidade de energia elétrica cuja escala deve ser
delineada entre 90% e 100% (Brasil, 2009).

Deste modo, um indicador de taxa de execucdo de programa deve apresentar
escala com variacdo entre 0% e 100%, e sua respectiva posi¢do de notas, escala
selecionada para aplicacdo neste estudo. A adequacdo da sensibilidade da escala
ao indicador é fundamental para evitar interpretacdes de forma incorreta na analise
de valores aferidos pela mensuracdo. No Quadro 4, ilustra-se um exemplo de escala
de notas (Brasil, 2009).

Resultado observado no Nota atribuida
alcance da meta
96% ou mais
91% a 95%
81% a 90%
71% a 80%
61% a 70%
51% a 60%
41% a 50%
40% ou menos Zero
Quadro 4. Escala de notas
Fonte: Guia referencial para medi¢céo do desempenho da gestédo (Brasil, 2009).

=
OO |N|0|© |5

O resultado da multiplicacéo do peso obtido por meio da utilizacdo de escalas
de mensuracédo pela nota atribuida para cada indicador correspondera ao total de
pontos atribuidos a cada indicador dentro de cada dimensdo. No Quadro 5, é
apresentado como se faz o estabelecimento da escala de notas por indicador

utilizando o modelo da Cadeia de valor e os 6Es do Desempenho.

O célculo da nota da dimensdo é apresentado pelo célculo da média
ponderada, onde as ocorréncias tém importancia relativa diferente. Neste caso, o

calculo da média € levado em conta a importéancia relativa ou peso relativo.
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No célculo da média ponderada no Quadro 5, é multiplicado cada valor do

conjunto por seu respectivo "peso”, isto €, a importancia relativa. A média aritmética

ponderada *, de um conjunto de niumeros xi, X2, X3, ..., Xn CUja importancia relativa,
0 "peso”, é respectivamente pi, p2, ps, ..., pn € calculada pela Formula 1, média

ponderada.

- Z(Pi * 2

X, = P&y tpy Xyt ps Xt P, X, 4

Pptp, tpst.tp .
" lei

Equacéo 1. Média ponderada
Fonte: Estatistica basica (Toledo & Ovalle, 2013).

O modelo da Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho possibilita a
construcdo de definicdbes especificas de desempenho para cada organizacao
explicitando as dimensdes dos resultados e dos esforcos, além de indicar o

alinhamento necessario entre as duas perspectivas (Brasil, 2009).

Dimensdodo  Pesoda Peso do Nota do Nota Nota da Nota
Desempenho Dimensédo i Indicador | Indicador Ponderada Dimensdo ponderada da
dimenséao

1.1. Impacto final

indice de Desenvolvimento Humano(IDH) 5 9 45
E 1 Efetividade 2.5 1.1. Impacto itermediario 8,18 20,44
Taxa de analfabetismo de 15 anos ou mais 5 7 35
Indice de distorgao Idade/Série 4 8 32
Taxa de conclusdo do ensino médio na rede de Ensino 3 9 27
2.1. Quantidade
E 2 Eficacia 2 Numero de jovens e adultos alfabetizados 5 7 35
Quantidade de novas escolas construidas 4 9 36 791 15,82
Numero de escola de educagao basica com conexao de Banda Larga 2 8 16
3.1 Custo-efetividade
Custo-efetividade (outcomes/custos) das politicas de educagao 5 6 30
E 3 Eficiéncia 15 3.4. Utilizagao de recursos
volumedo gasto publico em educagao (despesa orgamentaria) em 4 9 36 7,50 11,25
relagao ao PIB
Custo médio por hora-aula 3 8 24
4.1. fisicae G ira
Grau de implantagéo das agdes do Planejamento Estratégico 5 9 45
E 4 Execugao 15 Taxa de empenho 3 7 21 7,71 11,57
Taxa de liquidagao 3 7 21
Taxa de execugao orgamentaria 3 7 21
5.1. Critérios do MEGP
Pontuagao nos critérios de exceléncia em gestao (MEGP) 5 8 27
E 5 Exceléncia 15 idice de Inovagéo em Gestéo (prémio e reconhecimento 3 9 21 767 767
recebidos) 21
6.1 Quantidade de recursos
E6 Gastos publicos per capita com a Educagao 3 9 27
Economicidade 1 Gasto total de compras do Governo com o setorial de Educagao 3 7 21 767 767
Gastos com merenda escolar 3 7 21
Nota do Desempenho Agregado 79,31

Quadro 5. Modelo de ponderagfes e notas aplicadas aos indicadores
Fonte: Guia referencial para medicéo do desempenho da gestéo (Brasil, 2009).
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Por conseguinte, o modelo mensura o desempenho com o objetivo de
produzir resultado significativo para a organizagcdo. O modelo da Cadeia de Valor e
dos 6Es do Desempenho é constituido pelas dimensdes de esforco e de resultado

desdobrados em outras dimensdes do desempenho.

As dimens0fes de esforco sdo representadas pela economicidade, execucao e
exceléncia; e as dimensdes de resultado sdo os da eficiéncia, eficacia e efetividade
(Brasil, 2009).

A mensuracdo do desempenho, apdés a execucao dos passos béasicos de
criacao do indicador e sua sistematica, para medir 0 que se deseja com a realizacao
da coleta de dados utilizando a escala delineada para o calculo do indicador, e
finalizado com a conversdo do valor obtido na nota correspondente facilitar a

mensuragao e a ponderacéo relativas a cada indicador.
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CAPITULO 3 - MARCO METODOLOGICO

3 METODOLOGIA

O método é o caminho tracado para se chegar ao objetivo da pesquisa e o
meétodo cientifico € o conjunto de procedimentos sistematicos, l6gicos e técnicos
adotados que guiam a investigacdo, com o proposito de se obter novos

conhecimentos (Alvarenga, 2012).

Assim, o método cientifico desta pesquisa tracado para realizar o objetivo do
estudo utiliza a abordagem epistemoldgica e paradigma positivista. Quanto aos
objetivos especificos da pesquisa é definida como exploratéria por proporcionar o
tema de governanca no setor publico mais familiarizado e, uma pesquisa descritiva
com o objetivo de descrever a situacdo do fenébmeno estudado para torna-lo

compreendido (Alvarenga, 2012).

Em relacdo aos procedimentos é classificada como uma investigagdo com
base bibliogréfica, documental, com levantamento de dados, utilizando a abordagem
metodoldgica do estudo de caso, método especifico de pesquisa de campo,
abordando o objeto pesquisado no local onde o fenémeno, a pratica de governanca,

ocorre sem nenhuma intervengéo (Alvarenga, 2012).

Quanto a abordagem, o nivel de pesquisa, tem o enfoque quantitativo e
qualitativo. Apresenta-se os resultados do levantamento de dados por meio do
questionario de forma quantitativa, pela representacdo numeérica da frequéncia de
respostas, e para melhor compreensao do fendmeno estudado € apresentado a
avaliacdo da adocao das praticas de governanca utilizando o método de analise de

conteudo.
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3.1 A epistemologia da ciéncia da administracdo e a abordagem positivista

O processo de institucionalizacdo da administragcdo como uma ciéncia ocorreu
nos Estados Unidos e na Franga, ha cerca de um século. Com o langamento do livro
Principios de Administracdo Cientifica Frederick Taylor e Henri Fayol defendia que a

administracdo deveria ser sistematizada huma doutrina (Serva, 2013).

Ja no século XX a administragdo se expandiu como pratica profissional em
diversos paises e alcancou o status de ciéncia, caracterizada pela inspiracao
positivista, e compartilhado espacos em centro de formacao tradicional, como Direito
e Economia culminando com a criacdo de associacbes cientificas de carater

nacional e internacional (Serva, 2013).

Os anos de 1970 e 1980, com a crise econdmica e a crise social nos paises
industrializados, provocaram novos guestionamentos nas ciéncias humanas, dando
condigbes para a instauracdo do debate e da reflexdo critica no campo da
administracdo por ndo ter a capacidade analitica necessaria ao alicerce teorico,
condicao essencial para a construcao de bases epistemoldgicas (Serva, 2013).

Com a publicacao do livro “La science administrative”, de Jacques Chevallier
e Daniélle Loschak em plena discussdo sobre as origens da administracdo publica
na Franca emergiu novas discussfes provocadas pelos capitulos “constituicdo do
campo cientifico da administracao” e “obstaculos epistemoldgicos a superar’. Na
efervescéncia dos anos 80, o professor Alfred Houle organizou uma série de
seminarios internacionais sobre epistemologia da administracdo dando origem a
uma nova publicagdo do livro “La Production des Connaissances Scientifiques de
I’Administration”, livro inteiramente dedicado a epistemologia da administracéo
(Serva, 2013).

Os estudos desenvolvidos nesta area, sobre o campo cientifico, levam-nos a
constatar o enriquecimento da epistemologia contemporanea, nao apenas
concentrada na andlise logica dos fundamentos da ciéncia, mas também

estendendo o seu exame a dimenséo da pratica. A ciéncia contemporanea tem uma
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nova crenga, um novo pressuposto epistemoldgico baseado na convicgdo da
inexisténcia da realidade.

A abordagem positivista, adotada nesta pesquisa, se distingue pela sua maior
complexidade tendo como tracos caracteristicos, a explicagdo dos fenbmenos a
partir da identificacdo de suas relagcées. Busca a objetividade e neutralidade para
alcancar o conhecimento positivo da realidade a partir de um rigor metodolégico para
explicar o objeto de pesquisa. E fortemente caracterizada pela visdo determinista e
racional sobre os fatos da realidade (Diniz, Petrini, Barbosa, Christopoulos, &
Santos, 2006)

A realidade é um dado objetivo e pode ser apresentado por propriedades
mensuraveis. Os instrumentos estatisticos e de coleta de dados utilizados na
abordagem positivista no presente estudo sdo 0s questionarios e escalas de
mensuracao para dar objetividade cientifica (Myers, 1997; Trivifios, 2008; Martins &
Theophilo, 2007).

Uma das principais caracteristicas da abordagem positivista € explicacao
cientifica da realidade sobre os fatos ou fenbmenos observados. Nessa abordagem,
o estudo evidencia a realidade, sem interferir ou julgar, ndo importando o contexto e
as causas do fenbmeno, mas simplesmente descobrir as suas relacdes. No contexto
das ciéncias sociais a subjetividade torna-se mais frequente, pois 0s
comportamentos humanos s&o carregados de atenuantes historicos, valores,
concepcBes de mundo etc. Contudo, de acordo com 0s positivistas, mesmo com
essa carga de subjetividade, € possivel estudar as atitudes das pessoas usando os
mesmos métodos utilizados para estudar objetos fisicos, possibilitando chegar a sua
objetividade (Moreira, 2004).

Na abordagem positivista os fatos sociais sdo quantificaveis pelas variaveis
definidas, as quais permitem a utilizagdo de procedimentos estatisticos. Assim, 0s
dados vindos de experimentos, levantamentos amostrais ou outras praticas de
contagem, permitem a descoberta das estruturas, forgcas ou condi¢cdes que fazem

com que as pessoas ajam de forma diferente.
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3.2 Quanto aos objetivos especificos da pesquisa

Com base no objetivo geral a pesquisa é classificada como exploratoria e
descritiva. A pesquisa como exploratoria tem a finalidade de proporcionar maior
conhecimento do tema estudado, visto que o assunto ainda € pouco conhecido,
pouco explorado. Como pesquisa descritiva, o estudo tem como finalidade a
descricdo das caracteristicas do fenbmeno, as praticas de boa governanca no setor
publico (Barros & Lehfeld,1990; Gil, 1996; Marconi & Lakatos, 2005).

3.2.1 O estudo exploratorio

Neste estudo, a pesquisa € caracterizada como exploratdria, visando
apresentar todos 0s conceitos e praticas de governanca caracterizada pelo setor
publico brasileiro, diante da caréncia de estudos sobre o fenémeno aqui
apresentado, na busca de desenvolver uma metodologia para avaliar a ado¢céao de
boas praticas de governanca com base no Referencial Basico de Governanca do
TCU, tendo o Territorio de Cidadania Alto Oeste Potiguar como estudo de caso, com
levantamento de dados por meio de entrevistas informais e aplicacdo de
questionario junto aos especialistas envolvidos com o fendmeno pesquisado,
representantes do colegiado, pesquisadores e coordenadores que atuam no
programa de fomento a produtividade rural com a finalidade de coletar dados para o
alcance do objetivo do estudo, ndo explorado (Gil, 1996; Cervo, Bervian & Silva,
2007; Silverman, 2009; Guerra, 2014; Vergara, 2007).

A realizacdo de entrevistas informais contribuiu para melhor compreenséo da
realidade vivenciada pelos especialistas e serviram para despertar a certeza de se
construir o estudo claramente focalizado na adogdo de praticas de governancga.
Partindo de uma situacdo de nenhum conhecimento de respostas sobre a real
situacdo do programa foi questionado sobre o processo de governanca no Territorio
de Cidadania, as perguntas ndo foram realizadas com profundidade e, também, néo

era dirigidas, mas tinha a finalidade de explorar o campo a ser definido para se ter a
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aplicacdo do estudo com o apoio dos especialistas (Piovesan & Temorini, 1995;
Guerra, 2014).

As entrevistas exploratorias, ou diadlogos informais com os envolvidos com o
programa sempre ocorreram de forma descontraida e informais, com a maxima
liberdade de expressao e demonstracdo do interesse de explorar o fenémeno,
reavaliando continuamente o que era importante e o que nao era importante,
considerando “o que”, “como”, “quanto”, e “quem interrogar?”, “quantos interrogar?”
“‘qual o output da pesquisa?” reconhecendo a importancia do fendbmeno a ser
explorado, procurando ver o que encontrava. O fundamental no momento era
descobrir para explorar baseado na vivéncia dos especialistas, e tendo em vista o

objetivo da pesquisa (Piovesan & Temorini, 1995; Alvarenga, 2013; Guerra, 2014).

Assim, a pesquisa foi se tornando mais focalizada e sendo moldada em forma
de perguntas e utilizacdo de escala para mensuracdo do nivel de adocao de praticas

de governanca, sob a percepcao dos especialistas.

3.2.2 O aspecto descritivo

A pesquisa descritiva tem por objetivo descrever situacdes. Neste estudo o
objetivo € descrever a avaliacado das praticas de governanca, fendébmeno configurado
no Territério de Cidadania Alto Oeste Potiguar, baseada na medi¢cdo da adocao das
praticas de governanca (Marconi & Lakatos, 2005; Malhotra, 2006; Volpato &
Barreto, 2011).

Aqui se descreve a frequéncia com que a pratica de governanga ocorre na
realidade operacional sob a percepcdo dos especialistas. A apresentacdo do
resultado é feita pela frequéncia com que os participantes da pesquisa afirmam a
adocao das praticas de governanca utilizando a escala de mensuracdo de 1 a 5,

conforme demonstrada abaixo:

- 1 prética ndo adotada



100

- 2 prética identificada, mas n&do adotada

- 3 prética adotada em menor parte

- 4 pratica adotada em grande parte

- 5 prética adotada plenamente

O estudo é realizado com um numero reduzido de especialistas, mas a
profundidade abrange todos os aspectos da governanca no setor publico brasileiro,
caracterizada por medir as praticas de governanca com maior confianca e a
apresentacao dos resultados por meio de dados estatisticos, caracterizando o indice

de adogdo das praticas de governanga (Alvarenga, 2013).

A partir da tabela de frequéncia com os dados brutos da pesquisa foi
condensado todos os resultados em uma tabela, estabelecendo a correspondéncia
entre o valor individual e o respectivo niumero de vezes que ele foi observado, que
foi afirmado a adogdo da pratica ou néo, pelos especialistas. Com base na média
aritmética da frequéncia de respostas foi calculado o indice de adocao de pratica de
governanca, o IPGov, que é a relacdo da frequéncia com o todo da qual faz parte
(Toledo & Ovalle, 2013).

A disposicdo de muitos dados ndo torna viavel a absorcdo de toda a
informacédo, para a identificacdo do objeto de investigacdo. As informacdes foram
tratadas até a forma de interpretd-las mais claramente. Em outras palavras, os
dados tratados através do uso de medidas-sinteses, comumente conhecida como
estatistica descritiva foi possivel descrever a caracteristica de um conjunto de dados,

reduzindo os dados em indice de préatica de governanca (Toledo & Ovalle, 2013).

Entdo, a utilizacdo da estatistica descritiva deste estudo tem como funcéo a
apresentacao do resultado da exploracdo do estudo, a coleta de dados numeéricos
referente ao fenbmeno, a organizacdo e a classificagdo dos dados observados e a
sua apresentacgdo atraves de graficos e tabelas, além do calculo de coeficientes, que

permitem descrever resumidamente o fendmeno estudo, as praticas de governanga.
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Entdo o indice de prética de governanca se refere ao total de praticas adotada
por mecanismo, por componentes ou praticas de governanca, cuja soma de todos 0s
indices das praticas de governanca e dos componentes sera igual ao valor total do

mecanismo ou do componente de governanca.

3.3 Quanto aos procedimentos

O delineamento expressa o desenvolvimento da pesquisa, com énfase nos
procedimentos técnicos de coleta e analise de dados, tornando-se possivel, na
pratica, classificar as pesquisas, segundo o seu delineamento, em dois grandes
grupos (Gil, 1996):

- fontes de papel, cujos dados sdo gerados da pesquisa bibliografica e da

pesquisa documental; e

- fontes de pessoas, cujos dados sao fornecidos pela pesquisa experimental,

pela pesquisa ex-post-facto, pelo levantamento de dados.

Neste estudo, o delineamento da pesquisa quanto aos procedimentos é
destacado pela pesquisa bibliogréfica, pela pesquisa documental e pesquisa de
campo por meio de entrevistas dialogadas informais com os pesquisadores lideres
do programa, os coordenadores, e aplicacdo de questionario pré-confeccionado,
estruturado pelos quatro niveis de analise da adocdo de praticas governanca: 0s
mecanismos de governanca, 0S componentes, as praticas e os itens de controle
fundamentado no Referencial Basico de Governanca do Tribunal de Contas da
Unido (TCU), com a apresentacdo dos resultados da avaliacdo da adocdo de

praticas por mecanismos e componentes.
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3.3.1 Levantamento bibliogréfico

A utilizacdo da pesquisa bibliografica permitiu fazer o levantamento e a
analise do conhecimento da producdo académica-cientifica sobre a avaliacdo de
praticas de boa governanca, bem como os diversos modelos de avaliacdo utilizados
ao longo do tempo na administracdo publica e privada, e o conhecimento de
técnicas de formulacdo de métodos de avaliacdo e teorias organizacionais, as quais
contribuiram com a definicAo de dimensdes e variaveis a serem utilizadas para
qualificar, quantificar e mensurar a ado¢cdo de uma boa préatica de governanga no
Brasil.

Com a pesquisa bibliografica foi possivel fazer a anélise de documentos de
dominio cientifico tais como livros, periddicos, artigos cientificos, e teses tendo com
principal finalidade o contato direto e analise da forma como o tema avaliagdo da
governanca no setor publico estd sendo tratado. Assim, por meio do método da
pesquisa bibliografica foi constatado que a abordagem aplicada ao tema da minha

pesquisa é inovadora e ela pode contribuir com a gestdo publica brasileira.

A revisdo da literatura proporcionou uma andlise critica, meticulosa e ampla
das atuais publicacdes sobre o tema governanca no setor publico, tendo como foco

0S seguintes objetivos:

" verificar a producdo académica-cientifica ja publicada;

. conhecer a forma como o tema governanca no setor publico esta sendo

abordado e analisado em estudos anteriores;

" conhecer quais as variaveis da boa governanca no setor publico, do

tema em questao estdo sendo estudadas.

As principais fontes consultadas na revisdo de literatura foram artigos em
periédicos internacionais e nacionais, livros, teses, dissertacbes, anais de
conferéncias internacionais e nacionais, e guias de boas préaticas de governanca

nacional e internacional.
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A literatura nos mostra que 0 tema governanca publica, notadamente nos
paises da OECD, é bastante explorado, mas no Brasil comeca é ser difundido e
amadurecido. Para a pesquisa, e com vistas a facilitar pesquisas futuras, 0s
conceitos da governanga no setor publico, os seus pilares e as boas praticas da
governanca foram explorados com maior foco nas recomendacdes do World Bank
Institute (Instituto do Banco Mundial), da International Federation of Accountants —
IFAC (Federacdo Internacional de Contadores) e do Referencial Basico de
Governanca, do Tribunal de Contas da Unido, que serve como sustentacdo para a

producao do estudo.

Relevantes pesquisas académicas ja comecar a contribuir com o tema
governanca no setor publico e com a ciéncia, as quais posso citar, a dissertacédo
“‘Uma Proposta para o Desenvolvimento do indice de Avaliagdo da governanga
Puablica (IGovp): Instrumento de planejamento e desenvolvimento do Estado”, a qual
€ apresentado a proposta de desenvolvimento de um indice de avaliacdo da
governanca publica que permita ao Estado e a Sociedade brasileira ter um
parametro de avaliacdo da efetividade das politicas publicas baseado nos principio
da ética, da integridade, da transparéncia e da prestacdo de contas (accountability)

(Pisa, 2014).

Ja o artigo “A proposicdo do IGEB (indice de Governanca Eletronica dos
estados Brasileiros”, que utilizou a pesquisa bibliografica para a construcdo da
plataforma tedrica e para a identificacdo das praticas de governanca eletrbnica”,
apresenta como objetivo a proposicdo de um indice de mensuracdo e
monitoramento do desenvolvimento da governanca eletrbnica no ambito do Poder

Executivo dos Estados Brasileiros e Distrito Federal (Mello & Slomski, 2010).

A proposicdo do IGEB (indice de Governanca Eletrénica dos Estados
Brasileiros) ocorreu considerando os subgrupos de praticas ponderados igualmente
(pesos iguais) e validado com o auxilio de modelagem de equacédo estrutural. Os
dados da pesquisa foram obtidos nos websites dos Estados e do Distrito Federal, no
periodo de 18 a 28 de fevereiro de 2009 (Mello & Slomski, 2010).
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Os estudos apresentados acima sao os trabalhos mais significativos em
relacdo ao tema do meu estudo. Entdo, o conhecimento do estado de arte da
producdo académica-cientifica sobre o tema governanca no setor publico no Brasil e
no mundo confirma que o tema € um grande desafio para o Brasil, decorrente do
direcionamento constitucional do atual modelo de desenvolvimento, com forte
participacdo do estado, e dos diversos trabalhos ja avaliados pelo TCU (Brasil,
2014).

A governanca na administragdo publica no Brasil tem o desafio colossal de
completar a transicdo entre o subdesenvolvimento e o desenvolvimento e o
cumprimento dos objetivos para construir uma sociedade livre, justa e solidaria, com
a erradicacdo da pobreza e a reducdo das desigualdades sociais e regionais, bem
como a promoc¢ao do bem de todos, sem qualquer forma de discriminacao (Brasil,
2014).

A revisdo bibliografica preliminar desta pesquisa e as diversas conversas
informais com o0s especialistas do projeto “Inovagbées em unidades de produgao
familiar: alternativas para insercdo socioecondmica de familias do territorio do Alto
Oeste Potiguar, RN, inserido no PBSM”, cuja proposta é apoiar a inclusao
socioeconémica de familias do Territério de Cidadania Altas Oeste Potiguar,
ocorreram de maneira paralela e colaborativa melhorando a compreensao do

referencial tedrico e da realidade das préaticas do programa (Vasconcelos, 2012).

3.3.2 A pesquisa documental

A pesquisa documental € uma modalidade de pesquisa de contato direto com
publicacdes que abordam o tema de estudo com a utilizagdo de métodos e técnicas
para a apreensdo, compreensao e analise critica dos documentos dos mais variados
tipos para julgar a utilidade do documento para o estudo, sem precisar recorrer
diretamente ao “lucus” onde ocorre fendmeno da realidade empirica (Pimentel, 2001,
Beltrdo & Nogueira, 2011; Alvarenga, 2012).
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A pesquisa de carater documental tem relevancia, principalmente ao
considerar a crescente e a diversidade de producdo de informacdes documentadas
e condensadas em forma de diagnosticos para os diversos projetos de
desenvolvimento de regibes que fazem parte de programas voltados ao
desenvolvimento sustentavel. Ndo apenas os textos, mas, fotos, videos, relatério se
pesquisa e varios outros tipos de documentos dao suporte a pesquisa documental
(Pimentel, 2001; Beltrdo & Nogueira, 2011; Alvarenga, 2012).

E assim, que este estudo esta fundamento na pesquisa documental
caracterizado pela busca de informacfes sobre o Territério de Cidadania Alto
Oeste Potiguar em documentos que nao receberam nenhum tratamento cientifico,
como documentos que apresentam informacbes sobre as dimensdes
socioecondmica e politico institucional do Territério, com proposito de diagnosticar a
situacdo atual para o desenvolvimento de programas e projetos baseados no
potencial e necessidades da regido para promover o desenvolvimento sustentavel
da regido (Brasil, 2011- 2012; Alvarenga, 2012).

A busca de documentos efetuados por meio da internet, utilizando as palavras
“territério”, “alto oeste potiguar” como palavra chave para identificacdo, proporcionou
a localizacédo do “Plano de Desenvolvimento Sustentavel da Regido do Alto Oeste”,
com a publicagcdo em trés volumes, “Participacdo da Sociedade”, “Diagndstico” e
“Estratégias”, e do “Plano Territorial de Desenvolvimento Rural Sustentavel Alto

Oeste Potiguar — PTDRS”.

Os documentos foram construidos para apoiar o planejamento para o
desenvolvimento da regido, fortalecido pela ideia de que o planejamento era moeda
corrente nos anos poés-guerra, no momento consagrado ao Estado do Bem-Estar,
sendo a chave para se pensar o desenvolvimento econémico e social dos paises do
“terceiro mundo”, mas com a ofensiva politica neoliberalista sofreu forte critica as
intervencdes sociais, de ambito nacional ou local, mudancas ocorridas pelos novos

conhecimentos produzidos sobre a economia e a sociedade (IICA, 2006).

Com o documento “Plano Territorial de Desenvolvimento Rural Sustentavel

Alto Oeste Potiguar - PTDRS”, foi possivel conhecer a politica de subsidio oferecida
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para que a sociedade pudesse participar das principais politicas publicas do
territorio, participando da economia territorial, de forma descentralizada e organizada
com atuacédo proativa no processo de construcdo de um modelo de desenvolvimento

sustentavel do ponto de vista social, econémico e ambiental (Brasil, 2011- 2012).

O documento registra evidéncias da realidade local que, a economia potiguar
como um todo, apesar de apresentar bom desempenho econémico, € uma economia
gue concentra sua producao de riguezas no entorno da capital Natal e, no complexo
produtivo Agu-Mossord. A economia estadual € caracterizada por niveis elevados de
concentragédo de renda. E, desse modo, vive uma situacdo de crescente excluséo
social, torna-se distante de padrdes inerentes a um tipo de desenvolvimento
sustentavel (1ICA, 2006).

Segundo a concepcdo de desenvolvimento sustentavel, € preciso que ocorra
a descentralizacdo das acfes norteadoras da sociedade e da difusdo da governanca
local. Este, entdo, € um processo caracterizado por uma maior participacado social e

politica dos atores locais nas decisdes locais.

Com a retomada de préticas de planejamento nas Ultimas décadas em razao
do pragmatismo estatal para ordenar o que o mercado ndo consegue e, sobretudo,
pelas pressfes de agentes sociais — sindicatos, associacdes, Organizacfes Nao-
Governamentais (ONG’s) e outros que reivindicam a intervencdo do Estado para
resolver problemas enfrentados pela sociedade, é que as experiéncias de
planejamento da Regido do Alto Oeste Potiguar, d4 seguimento a uma série de
acles que o Instituto Interamericano de Cooperacdo para a Agricultura (IICA) vem
estimulando no Estado (IICA, 2006).

Como apresentado acima, com a pesquisa documental é possivel identificar
informagdes sobre os fatos reais a partir de questbes de interesse do estudo e
objetivo da pesquisa (Helder, 2006; Cellard, 2008).

Assim, ap0s a definicdo do estudo de caso e a identificacdo dos documentos
foi iniciada a etapa de andalise dos documentos com a proposta de coletar a

informacdo do documento interpretando-as, e sintetizando-as para construir novo
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olhar e compreender o fendmeno estudado por meio de documentos gerados no

locus escolhido para a realizacao da pesquisa.

3.4 A analise de conteludo

O método da analise de conteudo requer, assim, como 0S outros, a
organizacdo do material coletado, passando pela pré-analise, a exploracdo do
material e o tratamento das informacgdes coletadas. O método requer uma variedade
de técnicas interpretativas, tendo fomo finalidade a descricdo, a decodificacdo e
traducdo do fendbmeno social atribuindo atencdo maior ao significado do fenémeno
(Bardin, 1977; Guerra, 2014).

Com a aplicacdo da andlise de conteddo nesta pesquisa buscou identificar
pelos elementos fundamentais da informacdo do Referencial Basico de Governanca
e dos documentos que servem de sustentacdo para a pesquisa, nomenclaturas e
fatos que reportam o tema governanca que foram categorizadas e analisadas.
Assim, observa-se, também, que a analise de conteudo é uma das formas de
interpretar o contetdo de um texto, adotando normas sistematicas de extrair
significados tematicos por meio dos elementos mais simples de expressao do texto e
transforma-los em dimensdes, variaveis de analise e fatos (Bardin, 1977; Guerra,
2014).

Na fase da revisdo da literatura foi realizada a analise de contetudo dos dados
das bibliografias. A analise de conteddo é definida como uma técnica de
investigagdo que tem por finalidade a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa
do conteudo manifestado por meio da comunicacéo (Bardin, 1977; Guerra, 2014). A
analise possibilita a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢bes de producgéo
e recepcdo das mensagens. Ela procura descrever a frequéncia com o objetivo de

identificar ou construir estruturas para elaborar modelos (Cortes, 2002).

A construcdo do referencial tedrico para da sustentacdo a pesquisa buscou a
identificacdo de dimensdes para avaliar a adogédo de boas praticas de governanca

publica que pudesse incrementar e mensurar a qualidade e a efetividade da politica
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governamental e de servicos prestados aos cidadédos e, assim, que pudesse
contribuir para o desenvolvimento da metodologia de avaliagdo das praticas de
governanca do programa de Fomento a Atividades Produtivas Rurais no Alto Oeste

Potiguar.

O pressuposto basico é que um texto, um documento, tem sentido e
significado oculto, que pode ser apreendido por um leitor que interpreta a mensagem
contida nele por meio de técnicas sistematicas apropriadas e que tenha interesse em
um objeto pesquisado. Assim, a mensagem dos documentos utilizados na pesquisa
foi apreendida, assimilando e interpretando o conteddo dos documentos e as
entrelinhas contidas em cada texto (Bardin, 1977; Chizzotti, 2006; Guerra, 2014).

Assim, o emprego da analise de conteldo neste estudo exploratério facilitou a
identificagdo das unidades de andlise e das categorias de andlise, definindo os
mecanismos de governanca do Referencial Basico de Governanca do TCU como as
unidades de andlise e os componentes como as categorias de analise (Bardin, 1977,
Cortes, 2002; Barros & Lehfeld, 1990):

i) as unidades de andlise de conteddo foram definidas pelas
dimensdes de governanca - lideranca, estratégia e controle -, considerando que as
trés dimensfes congregam as funcBes essenciais de governanca para avaliar,
direcionar e monitorar, servindo de referencial para a avaliacdo da préatica da boa
governanca do Programa de Fomento a Atividades Produtivas Rurais, do Plano

Brasil sem Miséria.

i) a construcdo das categorias de analise de contetdo foi determinada
pelos componentes de cada um dos mecanismos de governanca — lideranca
(pessoas e competéncias; principios e comportamentos; lideranca organizacional;
sistema de governanca), estratégia (relacionamento com as partes interessadas;
estratégia organizacional; alinhamento transorganizacional) e controle (gestdo de
risco e controle interno; auditoria interna; accountability e transparéncia) - elementos

significativos selecionados do Referencial Basico de Governanca.
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A categorizacdo objetiva o fornecimento, por condensacao, da representacao
simplificada dos dados brutos das boas préaticas da governanca no setor publico.
Assim, a andlise de conteudo utilizado na pesquisa visa apresentar o que foi
avaliado de forma interpretativa face ao objeto de estudo, permitindo a formulacdo
de inferéncias (Bardin, 1977; Guerra, 2014).

As unidades de analise e as categorias de andlise de conteddo sé&o

demonstradas no Quadros 6.

MECANISMOS DE GOVERNANCA
UNIDADES DE ANALISE CATEGORIAS DE ANALISE

Pessoas e competéncias

Principios e comportamentos
LIDERANCA Lideranga Organizacional

Sistema de governanga

Relacionamento com as partes interessadas
ESTRATEGIA Estratégia organizacional

Alinhamento transorganizacional

Gestao de riscos e controle interno
CONTROLE Auditoria interna

Accountability e transparéncia.

Quadro 6. Unidades de analise e categorias de analise de conteudo.
Fonte: Referencial basico de governancga, 2014 (Brasil, 2014).

3.5A pesquisa de campo

A revisdo de literatura trata-se de uma construcao tedrica generalista tendo
como base a literatura internacional e nacional, no entanto, sentiu-se a necessidade
de esclarecer com os especialistas responsaveis pelo projeto de inovacdes em
unidades de producéo familiar, projeto liderado pela Embrapa Agroindustria Tropical,
gue tem como objetivo o fortalecimento do processo de incluséo socioeconémica de
familias do Territorio de Cidadania Alto Oeste Potiguar, como a estrutura de
governanca do Programa de Fomento a Atividades Produtivas no Territério esta

estruturada e a funcionalidade.
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As acbes do projeto de inovagcbes em unidades de producdo familiar sdo
acOes de apoio ao Programa de Fomento a Atividades Produtivas Rurais, incluido no
Plano Brasil Sem Miséria e 0 qual apresenta alternativas para insercao
socioeconémica de familias do Territorio do Alto Oeste Potiguar (Vasconcelos,
2012).

A utilizacdo das entrevistas informais com o0s especialistas foi bastante
presente durante o desenvolvimento da pesquisa, visando o entendimento do
processo de conducdo e execucdo do programa, que além de subsidiar as
informacdes necessarias para a construcao da metodologia de avaliacdo das boas
praticas de gestdo foi fornecido relatérios sobre a execucdo do programa e
identificacdo dos principais atores, especialista, dos 6rgdos envolvidos com a
execucao do Programa de Fomento a Atividades Produtivas Rurais no Alto Oeste de
Potiguar, de responsabilidade do Ministério de Desenvolvimento Agrario (MDA).

Especialistas sdo pessoas inseridas no projeto, com habilidades,
desempenho, com quantidade e qualidade de conhecimento os quais contribuem
como insumo no processamento da geracao dos dados pesquisados. Pode se dizer
gue os especialistas transmitem a sua percepcao baseada na experiéncia e know-

how construido com a experiéncia adquirida (Abel, 2001).

Para conhecer a percepcdo dos especialistas sobre a adocdo das préticas da
boa governanca no Programa de Fomento a Atividades Produtivas Rurais no
Territério Alto Oeste de Potiguar foi construido um questionario estruturado pelos
mecanismos de governanca, Seus componentes, suas praticas e itens de controle
para mensurar a adocao das praticas de governanca, a partir da percepcdo dos
especialistas que atuam no programa de fomento a produtividade rural do Territorio
de Cidadania Alto Oeste Potiguar, bem como a atribuicAo dos pesos dos
mecanismos, cujo resultado é representado pelo indice de Pratica de Governanga —
IPGov.

A coleta de dados, por meio de questionario, foi realizada com os

especialistas envolvidos com o0 programa, coordenadores, representantes e
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responsaveis pela gestdo e execucdo do programa no Territério de Cidadania do
Alto Oeste de Potiguar sendo estes subdivididos em dois grupos:

a) gestores e pesquisadores coordenadores; e
b) colaboradores executores do programa de fomento.
3.5.1 Atribuic&o dos pesos dos mecanismos de governanca

Em funcdo do problema e dos objetivos da pesquisa foi construido dois
guestionarios, um para atribuicdo do grau de importancia dos mecanismos de
governanca — lideranca, estratégia, controle — desdobrado pelos componentes e
pelas praticas de governanca, os quais estdo demonstrados nos Quadros 4, 5, e 6
com a finalidade de se obter o peso de cada mecanismo e de cada componente,
apresentado no Anexo A, e outro para avaliacdo da adocdo das praticas de
governanca, para proporcionar o célculo do indice de Pratica de Governanca -
IPGov, pela percepcdo dos especialistas participantes do Programa de Fomento a
Atividades Produtivas Rurais no Territério de Cidadania Alto Oeste de Potiguar,

Anexo B do estudo.

Para a atribuicdo do grau de importancia dos mecanismos de governanca -
Lideranca, Estratégia e Controle — é considerado a escala com variacdo entre 0 e
100. Cujo grau de importancia de cada mecanismo é calculado pela média aritmética
dos valores atribuidos aos mecanismos, pelos especialistas, pela seguinte formula:

xoLX
n

Equacdo 2. Férmula para o calculo da média aritmética do grau de importancia dos

mecanismos e componentes.
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Para o questionario de mensuracdo da adocdo de préaticas de governanca é

adotada a escala Liket, com variacao de 1 a 5, assim representada:

- 1 prética ndo adotada
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- 2 prética identificada, mas n&o adotada
- 3 prética adotada em menor parte
- 4 pratica adotada em grande parte

- 5 prética adotada plenamente

A escala Likert € uma escala rapida e de facil construcdo tornando-se mais
segura na aplicacdo de pesquisas porgue as pessoas respondem item a item e néo
confundem medic¢des, motivo pelo qual é usada frequentemente no meio cientifico
(Cooper & Schindler, 2008).

O questionario confeccionado com base nos Itens de Controle, do Referencial
Bésico de Governanca do TCU, devidamente estruturado por mecanismo, préatica de
governanca e pelos itens de controle e hospedado na plataforma online Google
Docs é disponibilizado para que os especialistas, com o envio do link por e-mail,
atribuam o grau de importdncia para 0s mecanismos de governanca e para

mensuracao das praticas de governanca adotada no programa.

A orientacdo dada para responder o questionario € a de mensurar as praticas
de acordo com a percepcao e vivéncia, de cada um dos especialistas envolvidos no
programa de Fomento a Atividades Produtivas no Territorio da Cidadania Alto Oeste
Potiguar, considerando a escala com variacdo de 1 a 5. A mensuracao da adocéo
das praticas de governanca € calculada pela média aritmética dos valores
mensurados na escala, pela Formula 2:

fzg
n

Equacdo 2. Férmula para calculo da média aritmética da adogao das praticas de

governanca.
Fonte: Dados da pesquisa (2015).



O Indice de Praticas de Governanga - IPGov

7

equacao matematica, representado pela Formula 3.

A leitura da formula do IPGOV é expressa pelo somatério de xi, onde “i

5
IPGov =) xi
i=1

Equacdo 3. Férmula para o calculo do IPGov
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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é calculado pela seguinte

varia

de 1 até 5 e “1 e o n” indicam, respectivamente, o limite inferior e o superior do
somatorio (Toledo & Ovale, 2013).

No Quadro 7, descrevemos a praticas de lideranca por componente.

Variaveis Préaticas de Lideranca
Componente L1- Pessoas e Competéncias

L1.1 Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selecdo de membros de
conselho de administracéo ou equivalente e da alta administracao.

L1.2 Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta administracéo.

L1.3 Estabelecer sistema de avaliacdo de desempenho de membros da alta
administragdo.

L1.4. Garantir que o conjunto de beneficios, caso exista, de membros de
administracdo ou equivalente e da alta administracdo seja transparente e
adequado para atrair bons profissionais e estimuld-los a se manterem
focados nos resultados organizacionais.

Componente L2 - Principios e Comportamentos

L2.1. Adotar cédigo de ética e conduta que defina padrées de comportamento dos
membros do conselho de administracio ou equivalente e da alta
administracgao.

L2.2. Estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou
conflitos de interesse influenciem as decisbes e as acbes de membros de
conselho de administracdo ou equivalente e da alta administracéo.

L2.3. Estabelecer mecanismos para garantir que a alta administracdo atue de
acordo com padrBes de comportamento baseados nos valores e principios
constitucionais, legais e organizacionais e no codigo de ética e conduta
adotado.

Componente L3 - Lideranca Organizacional

L3.1 Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacdo, especialmente
guanto ao alcance de metas organizacionais.

L3.2. Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a
gestdo da organizacao e pelo alcance dos resultados previstos.

L3.3. Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de poderes, a
capacidade das instancias internas de governanca de avaliar, direcionar e
monitorar a organizacao.

L3.4. Responsabilizar-se pela gestéo de riscos e controle interno.

L3.5. Avaliar os resultados das atividades internas de controle e dos trabalhos de




| auditoria e, se necessério, determinar que sejam adotadas providéncias.

Componente L4 - Sistema de Governanca

L4.1. Estabelecer as instancias internas de governanga da organizacéo.
L4.2. Garantir o balanceamento de poder e a segregacao de funcdes criticas.
L4.3. Estabelecer o sistema de governanca da organizacdo e divulga-lo para as

partes interessadas.

Quadro 7. Praticas de Lideranca

Fonte: Referencial Basico de Governanca (Brasil, 2014). Adaptado pela autora.
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As praticas de lideranca descritas acima refere-se ao conjunto de praticas, de

natureza humana ou comportamental, que assegura a existéncia das condi¢cOes

minimas necessarias para 0 exercicio da boa governanca, representadas por:

pessoas integras, capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas ocupando

0S principais cargos das organizacdes e liderando os processos de trabalho (Brasil,

2014).

Em seguida, no Quadro 8, descrevemos as praticas do mecanismo de

estratégia por componente.

Variaveis Préticas de Estratégia
Componente E1 — Relacionamento com as Partes Interessadas

El.1l Estabelecer e divulgar canais de comunicacdo com as diferentes partes
interessadas e assegurar sua efetividade, consideradas as caracteristicas e
possibilidades de acesso de cada publico alvo.

E1.2 Promover a participacdo social, com envolvimento dos usuarios, da
sociedade e das demais partes interessadas na governanca da organizacéo.

E1.3 Estabelecer relacdo objetiva e profissional com a midia, com outras
organizagfes e com auditores.

El.4. Assegurar que decisBes, estratégicas, politicas, programas, planos, acoes,
servicos e produtos de responsabilidade da organizacdo atendam ao maior
namero possivel de partes interessadas, de modo balanceado, sem permitir
a predominancia dos interesses de pessoas ou grupos.

Componente E2 — Estratégia Organizacional

E2.1. Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como
transparéncia e envolvimento das partes interessadas.

E2.2. Estabelecer a estratégia da organizagéo.

E2.3 Monitorar e avaliar a execugdo da estratégia, os principais indicadores e o
desempenho da organizacéo.

Componente E3 — Alinhamento Transorganizacional

E3.1. Estabelecer mecanismos de atuacdo conjunta com vistas a formulacéo,
implementacdo, monitoramento e avaliagdo de politicas transversais e
descentralizadas.

Quadro 8. Praticas de Estratégia.

Fonte: Referencial basico de governanca (Brasil, 2014). Adaptado pela autora.
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As praticas de estratégia organizacional, descritas acima, representam o
papel desempenhado pelas organizacdes publicas, por meio dos servigos prestados,
visando a ampliacdo, de forma sistémica e integrada, do bem estar social e de

oportunidades para os cidadaos (Brasil, 2014).

E, pela ordem, descrevemos as préticas de controle distribuidas por
componentes. O mecanismo de controle esta desmembrado em componentes de
gestdo de risco e controle, auditoria interna e accountability e transparéncia,

conforme Quadro 9.

As praticas de controle interno € um processo integrado e dinamico efetuado
pela direcdo e pelo corpo de colaboradores, estruturado para enfrentar riscos e
fornecer razoavel seguranca de que, na consecuc¢do da missdo da entidade, os

objetivos gerais da organizacdo sejam alcancados (Brasil, 2014).

Variaveis Préaticas de Controle
Componente C1 — Gestdo de Risco e Controle Interno
Cl1 Estabelecer sistema de gestéo de riscos e controle interno.
Cl1.2 Monitorar e avaliar o sistema de gestédo de riscos e controle interno, a fim de

assegurar que seja eficaz e contribua para a melhoria do desempenho
organizacional.
Componente C2 — Auditoria Interna

C2.1. Estabelecer a func¢éo de auditoria interna

C2.2. Prover condicbes para que a auditoria interna seja independente e
proficiente

c2.3 Assegurar que auditoria interna adicione valor a organizagéo.

Componente C3 — Accountability e Transparéncia

C3.1. Dar transparéncia da organizagdo as partes interessadas, admitindo-se o
sigilo, como excecéo, nos termos da lei.

C3.2 Prestar contas da implementacdo e dos resultados dos sistemas de

governanca e de gestdo, de acordo com a legislacdo vigente e com o
principio de accountability.

C3.3. Avaliar a imagem da organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas
com seus servicos e produtos.
C3.4. Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades,

promovendo a responsabilizacdo em caso de comprovacgao.

Quadro 9. Praticas de controle
Fonte: Referencial basico de governanca (Brasil, 2014). Adaptado pela autora.
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Na Tabela 1, € apresentado os mecanismos pelo resumo quantitativo dos
componentes, das praticas e dos itens de controle, conforme Anexo B, deste

trabalho.

Tabela 1. Resumo Quantitativo dos Mecanismos de Governanga

Mecanismos | Componentes Praticas Itens de Controle
Lideranca 4 15 58
Estratégia 3 8 37
Controle 3 9 41
Total 10 32 136

Fonte: Adaptado pela autora (2015).

3.6 O enfoque qualitativo e quantitativo da pesquisa

Cada vez mais a ciéncia contemporanea é pluralista. A complexidade dos
fendmenos organizacionais ndo pode ser compreendida na sua totalidade por
simples representacdes quantitativas. A pesquisa qualitativa atribui importancia
fundamental a descricdo detalhada do fenbmeno e dos elementos que envolvem a
producdo do conhecimento, ao resultado da pesquisa aplicada aos especialistas, 0s
atores sociais envolvidos no estudo e tedricos da administragdo e da governanca
(Vieira, 2004; Guerra, 2014).

A pesquisa é qualitativa caracterizada pela interpretacdo e a atribuicdo de
significados da adocdo de praticas de governanca. Mesmo sem a utilizacdo de
meétodos e técnicas estatisticas a pesquisa qualitativa proporciona a compreensao
da informacdo estudada para resolver o problema de pesquisa e interpretacdo das
informacgdes (Silva, 2005; Malhotra, 2006; Guerra, 2014).

Assim, como ja apresentado nas subsecOes anteriores, esta pesquisa
qualitativa requereu o emprego de diferentes técnicas interpretativas que descrevem,
decodificam o0s componentes e expressam 0 objeto de estudo da realidade
organizacional e explicita a teoria por meio do contexto e da pratica da agéo, sob a
Otica da percepcdo dos especialistas. A realidade estd socialmente construida,
garantindo a riqueza de interpretacdo dos dados (Santos,1987; Minayo, 1992; Vieira,
2004).
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Porém, os métodos qualitativos e quantitativos ndo se excluem, embora seja
diferente quanto a forma e a énfase. E a administragdo, como ciéncia, tem recorrido
aos dois métodos de pesquisa, para compreender o ponto de vista das pessoas,
aproximando o sujeito e o objeto pesquisado, sob a Otica organizacional. Mas,
considerando que a orientagcdo da administragdo para decisbes e contextos
estratégicos proporciona a producdo de interpretacfes de maior amplitude focados
em estruturas sociais mais complexas, ndo se pode negar que a acdo racional,
sobretudo se instrumental, impde certa organizacdo simplificada da realidade (Vieira,
2004).

Por meio do método qualitativo foi possivel descrever e interpretar o objeto de
estudo e com o método quantitativo o de apresentar e explicar o resultado da
pesquisa, a partir da frequéncia de resposta dos atores envolvidos no
questionamento. Os métodos ndo se contrapdem, na realidade, eles complementam-

se e contribuem para melhor entendimento do objeto da pesquisa.

Com a aplicagcdo do método quantitativo foi possivel controlar os possiveis
vieses, que poderia surgir, para melhor compreensédo do objeto pesquisado pelos
especialistas. Com o delineamento, da pesquisa voltado aos resultados
representado por frequéncia, foi possivel identificar as variaveis e dimensdes
representadas pelos mecanismos, componentes e itens de controle possibilitando
analisar o conjunto de préaticas associadas a sistemética da metodologia aplicada
possibilitando o enriquecimento das constatacbes obtidas pela percepcdo dos
especialistas, dentro do contexto do Territorio de Cidadania Alto Oeste Potiguar, o

locus natural do fendmeno.

E ainda, a aplicacdo do método quantitativo reforca a validacdo e
confiabilidade das descobertas pelo emprego da técnica complementando os

diferenciados métodos utilizados neste estudo.
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3.7 O estudo de caso

A estratégia de pesquisa utilizada neste estudo com abordagem positivista € o
estudo de caso. O estudo de caso € a técnica mais adequada para o problema de
pesquisa levantado para a realizacdo deste estudo, por apresentar particularidades
onde a pesquisa e a teoria estdo em um estagio inicial de construcdo de
conhecimento. O foco € o fenbmeno contemporaneo inseridos na vida real com o

propoésito de ser exploratorio descritivo e processo linear (Yin, 2001; Graham, 2010).

A utilizacdo do estudo de caso nesta pesquisa tem a oportunidade de aplicar
a teoria a pratica, pois 0s casos como objeto de estudo permitem a investigacao e a
construcdo de conhecimento relacionada a questdes especificas ainda néo
exploradas, conectando dados empiricos a fatores contextuais com impacto e
relevancia para o resultado do estudo. Neste estudo a experiéncia de um programa
de governo é contextualizada com a adocao de préaticas de governanca, sendo o
propésito desta abordagem de caso avaliar a intensidade das praticas adotadas e

apresentar o resultado por meio de indice, o IPGov.

Com isso, a aplicagdo do método do estudo de caso aqui utilizado abre a
possibilidade para uma investigacdo detalhada, constituindo-se em poderoso
instrumento de envolvimento com uma experiéncia de aprendizagem relacionada
com a definicdo das questdes da pesquisa e estabelece bases para outras
investigagbes, com a utilizagcdo de novos métodos, mas com a mesma precisao
(Bruyne, Herman, & Schoutheete, 1991; Gil, 1996; Yin, 2001).

Neste estudo de caso tudo é enfatizado, desde a perspectiva da exploracao
documental como a pesquisa quantitativa com coleta de dados de forma
sistematizada para assegurar a validade e confiabilidade do estudo, tudo de forma

cuidadosamente planejada e desenhada (Graham, 2010).
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5.8 Limitac&o da pesquisa

A pesquisa como exploratéria e a utilizacdo dos itens de controle do
Referencial Basico de Governanca, no total de 136 itens, 0s quais representam 0s
indicadores de préaticas de governanca € muito abrangente, isto é, podem ser
aplicados para todos os niveis de governo, entdo, seria necesséario a validagao
destes indicadores de governanca, com os especialistas envolvidos no projeto de
fomento a atividades produtivas. Teria sido fundamental para construir um conjunto
significativo de indicadores que representasse a especificidade de praticas de

governanca para o0 programa.

O processo de validacdo estava previsto para ser conduzido com a
participacdo dos coordenadores do programa, analisando a adequacdo de cada
indicador as préaticas de governanca do colegiado do Territério da Cidadania Alto
Oeste Potiguar. A validacdo levava em conta os critérios de representativa,
seletividade, simplicidade e clareza da descricdo das praticas, 0s quais serviriam de
base para a decisdo de manter, modificar ou excluir itens de controle como pratica
inicialmente proposta. Mas, o tempo disponivel dos especialistas envolvidos na
pesquisa foi fator limitante para o exercicio da acdo, diante dos diversos

compromissos com os trabalhos a serem realizados.
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CAPITULO 4 - MARCO ANALITICO

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo € apresentado o resultada do estudo realizado para atender o
problema da pesquisa, o de como desenvolver um indice de mensuracdo da adocao
das praticas de governanca do Programa de Fomento a Atividades Produtivas
Rurais, a partir do Referencial Basico de Governanca do Tribunal de Contas da
Unido (TCU), e apresentd-lo como instrumento de avaliagdo da relagdo entre

principal e agente na conducédo do programa de fomento.

A principio apresenta-se o Plano Brasil Sem Miséria, programa social
governamental que tem a finalidade de cumprir o compromisso de construir um pais
sem pobreza extrema, por meio da descentralizacdo do poder. O programa de
fomento de inclusédo produtiva rural esta inserido no Plano Brasil Sem Miséria com a
finalidade de fortalecer as atividades realizadas pelas familias extremamente pobres
da agricultura familiar, aumentando a sua capacidade produtiva.

A exposicdo acima tem a finalidade de contextualizar em que programa
governamental ocorre a aplicacdo do questionario para mensurar o nivel de adocéo
das préaticas de governanca, cujo resultado da pesquisa por meio de questionario
teve como objetivo o desenvolvimento do indice de Pratica de Governanca (IPGov),
por mecanismos e componentes, mensurados pela percepcédo dos especialistas que
atuam no Programa de Fomento a Atividades Produtivas no Territério da Cidadania

Alto Oeste Potiguar, demonstrado a luz da teoria da agéncia.

4.1 O brasil sem miséria

O Plano Brasil Sem Miséria foi criado em 2011 para cumprir 0 COMpromisso
de construir um pais sem pobreza extrema, colocando ao poder publico e a toda a
sociedade o ambicioso desafio de superar a extrema pobreza. Com acgdes

intersetoriais articuladas nos trés niveis de governo, com a coordenacdo do
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Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS), com o objetivo
central de promover a inclusdo social e produtiva para melhorar a vida dos

brasileiros que ainda estdo na extrema pobreza.

A extrema pobreza se manifesta de multiplas formas além da insuficiéncia de
renda. Insegurancga alimentar e nutricional, baixa escolaridade, pouca qualificagao
profissional, fragilidade de insercdo no mundo do trabalho, acesso precario a agua,

energia elétrica, salde e moradia sdo algumas dessas formas.

O publico prioritario do Plano sdo os milhdes de brasileiros que, a despeito
dos reconhecidos avancos sociais e econdmicos do pais nos Uultimos anos,
continuam em situacdo de extrema pobreza, ou seja, aquela com renda monetaria
mensal domiciliar de até R$ 70,00 per capita, um contingente estimado em 16,2
milhnbes de pessoas. Sua légica apoia-se em um entendimento basicamente
monetarista da pobreza, secundarizando os processos que reforcam a excluséo
social e dificultam o acesso a servicos publicos, com o0s agravos da baixa
escolaridade e das precérias condicdbes de moradia e trabalho (Brasil, 2013;
Jaccoud, 2013).

Todos os estados brasileiros aderiram ao Brasil Sem Miséria por meio de
acordos voluntarios, mas o responsavel pelo registro das familias no Cadastro Unico
€ 0 poder publico municipal, com o papel estratégico de Busca Ativa centralizada,
além do papel de destaque no funcionamento das redes de saude, educacgédo e

assisténcia social, essenciais para a superacado da extrema pobreza.

Fazer a Busca Ativa ndo significa meramente incluir familias pobres em um
sistema informatizado. Significa levar uma série de servicos publicos e
oportunidades para a populacdo mais pobre do pais, a partir de seu ingresso no
Cadastro Unico. E por isso que a Busca Ativa orienta todas as acdes do Brasil Sem

Miséria e que o Cadastro € fundamental no Plano.

Os municipios tornaram-se parceiros essenciais neste esfor¢co, dada a sua
proximidade com os brasileiros que vivem na miséria. Sado as prefeituras que

chegam até as familias extremamente pobres por meio da Busca Ativa e que se
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relacionam face a face com a populagéo nos atendimentos realizados nas redes de
assisténcia social, salde e educacao, proporcionando a cidade a um novo patamar

socioecondmico.

4.2 O programa de fomento de inclus&o produtiva rural

E no campo onde se encontra 47% do publico do Brasil Sem Miséria, o
objetivo é fortalecer as atividades realizadas pelas familias extremamente pobres da
agricultura familiar, aumentando a sua capacidade produtiva e a entrada de seus
produtos nos mercados consumidores, através de orientacdo e acompanhamento

técnico, oferta de insumos e de agua (Brasil, 2014).

Projetos e programas de capacitacdo e insercdo produtiva sao formas de
enfrentamento da pobreza que conformam um investimento econdémico e social
voltado para os grupos populares. Constitui uma espécie de subsidio financeiro e
técnico para inciativas que garantam aos grupos mais vulneraveis os meios de
superacao da pobreza em que se encontram para uma situacao que lhe garanta as
condi¢cdes minimas de sobrevivéncia (Castro, Satyro, Ribeiro & Soares, 2010).

O Programa de Fomento, lancado em 2011, surgiu a partir do eixo de inclusao
produtiva do Plano Brasil Sem Miséria, colaborando com a estratégia continuada de
inclusdo produtiva de agricultores, assentados da reforma agréria, povos indigenas e
quilombolas, entre outros povos e comunidades tradicionais, que se encontra em

situacdo de pobreza. O programa articula de forma inovadora duas acoes:

1) a assisténcia técnica e extensao rural (Ater) especializada na pobreza

rural e;

2) a transferéncia de recursos ndo reembolsaveis diretamente para as

familias beneficiarias.
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Esses recursos apoiam o desenvolvimento do projeto produtivo de cada
familia e permitem ampliar ou diversificar a producéo de alimentos e as atividades

geradoras de renda.

O principal objetivo do programa € possibilitar que os beneficiarios possam
produzir para o seu consumo e melhorar a alimentagcdo de sua familia, bem como a
geracdo de renda por meio da comercializacdo da producao, participando de uma

rota de inclusédo produtiva.

Os programas inovadores e a experiéncia exitosa do Brasil desperta grande
interesse internacional por oferecer licbes valiosas sobre como os governos podem
implantar efetivamente programas de assisténcia social, como pratica de boa

governanca no Brasil.

A pobreza no meio rural exigiu do governo federal estratégias para combater
a diversidade social e econbmica existente no campo. Por meio da articulacdo do
Plano Brasil sem Miséria permitiu ao poder publico conhecer as familias mais pobres
do pais e reorientar a acdo dos programas de apoio a estruturacdo produtiva dos
agricultores familiares (Brasil, 2014).

Os resultados do Programa Brasil sem Miséria € representado por 22 milhées
de brasileiras e brasileiros que superaram a extrema pobreza com o Bolsa Familia,
1,35 milh&o de familias que eram extremamente pobres foram incluidas no Cadastro
Unico pela Busca Ativa, mais de 400 mil beneficiarios do Bolsa Familia se
formalizaram como microempreendedores individuais; 3,6 milhGes de pessoas do
Bolsa Familia contrairam operacdes de microcrédito produtivo orientado do
Programa Crescer; 349 mil familias de agricultores de baixissima renda do semiarido
receberam servigos de assisténcia técnica, e 131 mil j4 estdo recebendo recursos de

fomento para ajudar a estruturar sua producao produzida (Brasil, 2014).

O Relatério Nacional de Acompanhamento dos Objetivos de Desenvolvimento
do Milénio (ODM) mostra que o comprometimento e o engajamento do Brasil

valeram a pena: o pais alcangou praticamente todos os objetivos antes do prazo
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final, previsto para 2015, além de conseguir ultrapassar algumas metas propostas
(Brasil, 2014).

4.3 O territorio da cidadania alto oeste potiguar

O Territério da Cidadania Alto Oeste - RN possui uma area geografica de
4.115,10 Kmz2, composto por 30 municipios, com uma populacéo total de 196.280

habitantes e possui 11.169 agricultores familiares.

O Territério conta com a presenca de diversas instituicbes que formam o
tecido social do territério que se articulam como representantes e membros do
Colegiado do Territério da Cidadania Alto Oeste Potiguar, dentre eles podemos
destacar: Prefeituras Municipais, Federacdo dos Trabalhadores na Agricultura
(FETARN), Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN), Servico
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas e Empresas (SEBRAE), Banco do Nordeste,
Nucleo de Desenvolvimento Territorial (NEDET), Cooperativa de Trabalho para o
Desenvolvimento Sustentavel do Alto Oeste Potiguar (CODESAOP), Delegacia
Federal Estado do Rio Grande do Norte (DFDA-RN), EMATER, e da Embrapa

Agroindustria Tropical.

Estudos realizados no territério preveem que a partir dos Eixos Estratégicos,
apresentados na Figura 20, e da realizacdo das a¢des propostas, o territério do Alto
oeste Potiguar possa a curto, médio e longo prazo cumprir com a missao de gerar

desenvolvimento sustentavel com igualdade e inclusdo social (Brasil, 2011-2012).

O Territério do Alto Oeste Potiguar tem como caracteristica uma base
econdmica alicercada nas atividades da agricultura e da pecuaria. As atividades
agricolas estdo divididas em trés eixos: a producdo de alimentos, a fruticultura de

sequeiro e a agropecuaria.
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Figura 20. Eixos estratégicos do desenvolvimento do territorio alto oeste potiguar
Fonte: Plano territorial de desenvolvimento rural sustentavel alto oeste potiguar (Brasil, 2011 — 2012

A producdo de alimento é desenvolvida em maior parte pela agricultura
familiar, a qual é voltada para a subsisténcia da propria familia. A fruticultura de
sequeiro ndo pode ser considerada como uma atividade econdémica de peso, mas 0s
excedentes sdo comercializados na prépria regido. A atividade agricola do Territorio
resume-se na utilizacdo das terras para o cultivo temporario e culturas agricolas
permanentes e as praticas agroecoldgicas no territério ocorrem apenas em alguns

municipios como Jose da Penha, Dr. Severiano, Anténio Martins.

A assisténcia técnica para a agricultura familiar no territrio tem a atuacao de
ONG’s, sendo uma delas a CODESAOP. A CODESAOP, com sede em Pau dos
Ferros, trabalha com os agricultores e agricultoras beneficiarias do Programa
Nacional de Credito Fundiario, Programa de Combate a Pobreza Rural, Programa

Desenvolvimento Solidario e Programa Nacional da Agricultura Familiar - Pronaf.

O apoio a inclusdo socioecondmica de familia do territério do Alto Oeste
Potiguar € realizada pela Embrapa Agroindustria Tropical, em parceria com o
colegiado do Alto Oeste Potiguar, que atua com a metodologia de Unidades
Coletivas de Producdo (UCP). A UCP € um recurso metodologico, também,
entendido como unidade de experimentacdo em pequena escala, que se presta ao

propésito de (Vasconcelos, 2012):
a) promover a inclusdo socioecondmica de agricultores; e

b) ter funcéo de base didatica.
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O Territério de Cidadania do Alto Oeste Potiguar faz parte de uma
institucionalidade politica ocorrida desde a metade da década de 1980 no inicio dos
anos 1990, fundada na representacdo dos interesses sociais e econOmicos da
agricultura familiar, com a coordenacéo e a articulacdo de um grupo de municipios e

a manutencao de uma identidade coletiva (Delgado, Bonnal & Leite, 2007).

A abordagem da territorializacdo da governanca utiliza a nogéo de territorio
como um locus espacial e socioeconémico privilegiado para implementar processos
de descentralizacdo das atividades governamentais e da relacdo entre Estado e
sociedade (Delgado, Bonnal & Leite, 2007).

Assim o desenvolvimento territorial esta ligado a forma como o Estado atua,
ou seja, a forma de articulagcdo do Estado com os atores sociais, motivo pelo qual o
territério foi selecionado, para o estudo de caso, sob a percepcdo dos principais
especialistas envolvidos com o projeto de “Inovagdes em unidades de produgao
familiar: alternativas para inser¢cdo socioeconémica de familias do territorio do Alto
Oeste Potiguar, RN, inseridas no PBSM”.

4.4 O grau de importancia dos mecanismos e componentes

Os mecanismos e 0s componentes de governanca desdobrados pelas
praticas tiveram a atribuicdo do grau de importancia pelos especialistas, cujo
resultado demonstrado na Tabela 2 proporcionou o célculo do IPGov para cada

mecanismo e para 0s componentes de governancga.

Tabela 2. Atribuicdo de Pesos aos Mecanismos de Governanga

Mecanismos Atribuicdo do Grau de Importancia
Lideranca 40
Estratégia 33
Controle 27
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Para o mecanismo liderancga foi atribuido grau de importancia de 40%, para o
mecanismo da estratégia de 33% e o mecanismo de controle teve atribuicdo de

27%, conforme demonstrado nas Tabelas 3, 4, 5.

O peso de cada mecanismo esta formulado pela média da pontuacdo
atribuida para os mecanismos, pelos especialistas, conforme a percepcao e vivéncia
dos especialistas do programa de fomento a atividades produtivas no Territério de
Cidadania Alto Oeste Potiguar. O perfil dos respondentes, especialista que compde
0 colegiado do territério representado pela CODESAOP, Embrapa Sede, Embrapa
Agroindustria Tropical e outra, ndo identificada, no total de 15 participantes,

conforme apresentado no Gréfico 1.

Dados do Participante

CODESAOP 3
ot BNB 0
c DFDARN 0
. EMBRAPA SEDE 2
OeDA-R EMBRAPA AGROINDUSTRIA TROPICAL 9
EMBRAPA SE NEDET 0
EMBRAPA A OUTRA 1
NEDET
QUTRA
Cargo do Especialista do Territério da Cidadania Alto Oeste Potig
Assistente 0
Assistente Analista 4
Pesquisador 7
Outros 1

Grau de Instrugdo

)
o

Superior

Superior Mestrado
Doutorado
Pés-doutorado
Qutros

Mestrado

- o ON W

Doutorado
Pos-doutorado

Outros

Gréfico 1. Perfil dos especialistas: grau de importancia dos mecanismos
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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ApOs a atribuicdo de pesos dos mecanismos para a elaboragdo do indice de
Praticas de Governanga - IPGov, a formula utilizada para calculo do indice é

representada pela seguinte equacao matematica.

5
IPGov = ) xi
i=1

Equacdo 3. Férmula para o calculo do IPGov
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

A leitura da formula do IPGOV é expressa pelo somatério de xi, onde “i” varia
de 1 até 5 e “1 e o n” indicam, respectivamente, o limite inferior e o superior do
somatorio (Toledo & Ovale, 2013).

JA4 para a obtencdo do grau de importancia dos componentes dos
mecanismos de lideranca, da estratégia e de controle, foi calculada a média
aritmética dos valores atribuidos para cada pratica, considerando que a soma total
dos pesos é de 100%, e calculado o grau de importancia de cada componente
multiplicando o peso do componente, coluna peso, pelo grau de importancia de cada
mecanismo, coluna grau, e dividido por 100, cujos valores estdo demonstrados nas
Tabelas 3, 4, 5.

Tabela 3. Grau de importancia dos componentes do mecanismo lideranca

Praticas de Lideranca Peso | Grau %
Componentes 100 40
Componente L1- Pessoas e Competéncias 28 11,2
Componente L2 - Principios e Comportamentos 21 8,4
Componente L3 - Lideranca Organizacional 32 12,8
Componente L4 - Sistema de Governanca 19 7,6

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Tabela 4. Grau de importancia dos componentes do mecanismo estratégia

Praticas de Estratégia Peso | Grau %

Componentes 100 33

Componente E1 — Relacionamento com as Partes 48 15,8
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Interessadas
Componente E2 — Estratégia Organizacional 39 12,9
Componente E3 — Alinhamento Transorganizacional 13 4,3

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Tabela 5. Grau de importancia dos componentes do mecanismo controle

Praticas de Controle Peso | Grau %
Componentes 100 27
Componente C1 — Gestéo de Risco e Controle Interno 23 6,2
Componente C2 — Auditoria Interna 34 9,2
Componente C3 — Accountability e Transparéncia 43 11,6

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Nesta fase de atribuicAo do grau de importancia dos componentes teve a
participacéo dos especialistas representantes da CODESAOP, BNB, Embrapa Sede,
Embrapa Agroindustria Tropical e NEDET, totalizando a participacdo de 11
especialistas do programa e colegiado do Alto Oeste Potiguar. O perfil dos

participantes da pesquisa esta representado pelo Gréfico 2.

Dados do Participante

CODESAOP 1
CODESAOP BNB 1
BNB DFDARN 0
EMBRAPA SEDE 1
DFDA-RN .
EMBRAPA AGROINDUSTRIA TROPICAL 7
EMBRAPA SE NEDET 1
ENBRAPA A 0
NEDET
30 6
Cargo do Especialista do Territorio da Cidadania Alto Oeste Potiguar
Assistente 3 30°
Assistente Analista 3 30
Anslists Pesquisador 3 309
Outros 1 109
Pesquisador
Outros
0.0 05 1.0 1.5 20
Grau de Instrugdo
Superior 3 30%
Superior Mestrado 2 20%
Mestrado Doutorado 3 30%
Pés-doutorado 0 0%
Doutorado
Outros 2 20%

Pés-doutorado

Outros
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Gréfico 2. Perfil dos especialistas: grau de importancia dos componentes
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

A média aritmética dos mecanismos e dos componentes pode ser
apresentada pela seguinte formula:

= X

X:—E

n

Equacéo 2. Formula do Calculo da Média Aritmética dos Mecanismos e

Componentes
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

A pesar de apresentar o grau de importancia dos componentes o IPGOv é
apresentado com base apenas no grau de importancia dos mecanismos para melhor

compreensao do desenvolvimento da metodologia.

4.5 Avaliacao das praticas de governanca

Governanga no setor publico € um sistema que determina o equilibrio de
poder entre os envolvidos — cidadaos, representantes, alta administracéo, gestores
e colaboradores — com vistas a politicas publicas e com as relacbes entre
estruturas e setores, incluindo diferentes esferas, poderes, niveis de governo e

representantes da sociedade civil organizada (Brasil, 2014, p. 37).

E neste sistema de envolvimentos de diversos atores, principal e agente, que
este estudo é fortemente caracterizado pela presenca de diversos agentes sociais,
onde surge o conflito de interesse, e que se torna essencial a adocdo das praticas
de governanca, para que o Estado, como promotor do desenvolvimento social e no
papel de principal deve intervir para que o agente tome decisfes e atue de acordo
com o0s objetivos do programa social. Estes conflitos de agéncia podem ser
minimizados pela plena ado¢édo dos mecanismos de governancga do TCU: lideranca,

estratégia e controle.

Ratificamos que o objetivo da pesquisa € o de desenvolver um indice de

medicdo da adocdo das praticas de governanga, a partir do Referencial Basico de
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Governanca do Tribunal de Contas da Unido (TCU), e apresenta-lo como
instrumento de avaliacdo da relacdo entre principal e agente na conducdo do
programa de fomento as atividades produtivas rurais, no Alto Oeste Potiguar,
programa executado sob a responsabilidade do Ministério de Desenvolvimento da

Agricultura, em parceria com o Colegiado do Territorio.

4.5.1 Avaliacdo do mecanismo lideranca

O total de respondentes da pesquisa para avaliacdo das praticas de
governanca foi representado por oito especialistas. Eles apontam que do total dos
58 itens de controle do mecanismo de lideranca 13 ndo sdo adotados pelo programa
de fomento a atividades produtivas, 6 praticas séo identificadas, mas ndo adotadas,
9 praticas sdo adotadas em menor parte, 17 sdo adotadas em maior parte e 13 sédo
adotadas plenamente.

A lideranca é um conjunto de praticas, de natureza humana ou
comportamental, que proporciona a existéncia de condicdes minimas para o
exercicio da boa governanca, com pessoas integras, capacitadas, competentes,
responsaveis e motivadas com lideres que conduzem o processo de

estabelecimento da estratégia necessaria a boa governanca (Brasil, 2014).

O resultado da pesquisa pesquisa nos revela o Iindice de Préticas de

Governanca (IPGov) apresentado pelo mecanismo de lideranca, conforme Grafico 3.
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IPGov Lideranga
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Gréfico 3. indice de préatica de governanca do mecanismo lideranca
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Observa-se no grafico do IPGov do mecanismo lideranca, que, em termos de
indice de pratica, a pontuacdo alcancada pelo mecanismo, serve de analise quanto
a sua adocao, apontando onde existe 0 bom desempenho em governanca e onde ha
necessidade de incrementar acdes de melhoria para adesdo das praticas de
governanca, ou seja, serve como instrumento de avaliagdo da relacdo entre principal

e agente, que terdo impacto direto no alcance do objetivo do programa.

Diante dos resultados do mecanismo lideranca, apresentado abaixo, o
Estado, no papel do principal deve intervir fortemente para que o agente assuma o
papel de tomador de deciséo, optando pelas melhores alternativas do ponto de vista
do proprietario e do resultado que ele necessita para a realizacédo, com eficiéncia, do
programa de fomento, assim deve motiva-los a adotar plenamente as préticas de
boa governanca, para que o Estado tenha certeza que os agentes estdo agindo de
acordo com os interesses do principal, minimizando os riscos, e ficando numa

situacdo de equilibrio entre as partes (Sato, 2007).

Na Tabela 6 abaixo é detalhado o IPGov de cada componente do Mecanismo
Lideranca. Observa-se que a média de respostas para a pratica adotada em grande
parte (11%) e para a pratica adotada plenamente (13%) do componente Pessoas e

Competéncias; pratica adotada em grande parte (17%) e pratica adotada



133

plenamente (5%) do componente Principios e Comportamentos; pratica adotada em
grande parte (9%) e para a pratica adotada plenamente (3%) do componente
Lideranca Organizacional; pratica adotada em grande parte (5%) e pratica adotada
plenamente (9%) do componente Sistema de Governanca estdo todos abaixo da
capacidade de governanca. O peso das variaveis, itens de controle do mecanismo,
varia em uma escala de 1 a 5, quanto mais proximo a 5, maior o indice de pratica de
governancga, ou, quanto mais proximo do peso atribuido ao mecanismo, de 40%,

maior o IPGov.

IPGov do Mecanismo Lideranca

Componente L1- Pessoas e Competéncias Média | Peso | IPGov
1 Prética ndo adotada 19% 40 8%
2 Pratica identificada, mas ndo adotada 13% 40 5%
3 Prética adotada em menor parte 9% 40 4%
4 Pratica adotada em grande parte 28% 40 11%
5 Prética adotada plenamente 31% 40 13%
100% 40%
Componente L2 - Principios e Comportamentos
1 Prética ndo adotada 13% 40 5%
2 Pratica identificada, mas ndo adotada 5% 40 2%
3 Prética adotada em menor parte 26% 40 10%
4 Pratica adotada em grande parte 43% 40 17%
5 Prética adotada plenamente 14% 40 5%
100% 40%
Componente L3 - Lideranga Organizacional
1 Prética ndo adotada 29% 40 12%
2 Pratica identificada, mas ndo adotada 19% 40 8%
3 Prética adotada em menor parte 23% 40 9%
4 Pratica adotada em grande parte 23% 40 9%
5 Prética adotada plenamente 6% 40 3%
100% 40%
Componente L4 - Sistema de Governanca
1 Prética ndo adotada 51% 40 20%
2 Pratica identificada, mas ndo adotada 5% 40 2%
3 Pratica adotada em menor parte 8% 40 3%
4 Pratica adotada em grande parte 13% 40 5%
5 Prética adotada plenamente 23% 40 9%
100% 40%

Tabela 6. indice de pratica de governanca (IPGov) do mecanismo lideranca
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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A lideranga para produzir resultados definem estratégias, motivam, criam
missdo e desenvolvem uma cultura de comprometimento na eficacia de equipes
(Senge, 1999; Goleman, 2015).

Assim, para o principal na atuacdo em governanca, é fundamental mobilizar
conhecimentos, habilidades e atitudes dos gestores para otimizar os resultados
organizacionais e sociais. Portanto, € papel dos dirigentes exercer a lideranca na

promocao de valores éticos e de altos padrdes de comportamento (Brasil, 2014).

E, ainda, as formas de articulacdo do Estado com os atores sociais como
lideranca voltada para o desenvolvimento territorial e o processo de territorializacéo
das politicas remetem-se, de certa forma, ao tratamento das dimensdes
administrativas (desconcentracao) e politicas (descentralizacdo). Afinal as politicas
territoriais foram estruturadas com a finalidade de oferecer solu¢des inovadoras, em
relacdo as politicas setoriais, tais como a pobreza, a desigualdade regional e o
desenvolvimento econdémico e social (Delgado, Bonnal & Leite, 2007). E, ainda

considerando o estudo de Delgado, Bonnal e Leite (2007, p. 8).

Como muitos espagos publicos de participacdo foram concebidos
como instrumentos de acompanhamento e de controle social de
politicas publicas diferenciadas, a fragmentacdo dessas politicas
estimulou uma correspondente fragmentagdo e proliferacdo dos
espacos publicos, restringindo sua capacidade de participagdo nas
decisdes acerca da politica publica nos municipios e fragilizando a
possibilidade dessas esferas publicas representarem espacos de
compartilhamento do poder entre sociedade civil e autoridade estatal
local.

Nesse sentido, a consolidacdo das esferas publicas nesses contextos
depende também da possibilidade de descobrir como articular o
conjunto dos espagos publicos existentes, ou seja, de encontrar
formas adequadas para viabilizar sua ac¢éo conjunta (Cordeiro et al.,
2007).

Ao contrario do que muitas vezes se alardeia, 0s espagos publicos de
participagdo ndo sao instrumentos “magicos” de governanca
territorial, orientados estruturalmente a construgdo de algum tipo de
concertacdo/ harmonizacéo de atores do Estado e da sociedade civil
nos territérios. Em sociedades autoritarias e excludentes como a
brasileira, o oposto € muitas vezes mais frequente. Ou seja, esses
espacgos publicos sé@o lugares de conflito, nos quais a partilha de
poder entre representantes de esferas sociais diversas nas decisfes
acerca da politica publica € um de seus objetivos fundamentais.
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Os padrées comportamentais exigidos das pessoas vinculadas as
organizagfes publicas devem estar definidos em codigos de ética e conduta
formalmente instituidos, claros e suficientemente detalhados, que deverdo ser
observados pelos membros da organizacéo, gestores e colaboradores (IFAC, 2001;
OCDE, 2004; IFAC, 2013). Oferecendo maior autonomia de decisdo aos agentes
envolvidos nos programas, mas sempre monitorado pelo principal, o Estado, a
adocao das praticas para que ndo gere conflito de interesse entre o principal e o

agente. O IPGov apresenta-se como como um instrumento de avaliacdo do nivel

4.5.2 Avaliacdo do mecanismo estratégia

O resultado da pesquisa para o Mecanismo Estratégia, representado no
Gréfico 2, demonstra a adocdo de praticas em grande parte (5%) e para a pratica
adotada plenamente (13%) para o componente Relacionamento com as Partes
Interessadas; pratica adotada em grande parte (12%) e pratica adotada plenamente
(7%) do componente Estratégia Organizacional; pratica adotada em grande parte
(12%) e para a préatica adotada plenamente (6%) do componente Alinhamento
Transorganizacional, conforme Tabela 7 IPGov do Mecanismo Estratégia.

A avaliacdo da adocao das praticas de governanca oferece a informacao de
gue 0s agentes estdo ou ndao agindo de acordo com os interesses do principal. O
monitoramento por meio do IPGov, das a¢des dos agentes, pelo acompanhamento
dos resultado produzidos por estes envolve a observacao da performance destes e
compete ao principal induzir e incentivar os agentes a ado¢ao das melhores praticas
de governanca para uma estratégia voltada ao alcance dos resultados do programa
(Przeworski, 2006; Sato, 2007).
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Gréfico 4. indice de préatica de governanca do mecanismo estratégia

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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O peso das variaveis, itens de controle do mecanismo, varia em uma escala

guanto mais proximo do peso atribuido ao mecanismo, de 33%, maior o IPGov.

de 1 a 5, quanto mais préximo a 5, maior o indice de préatica de governanca, ou,

O processo de estabelecimento da estratégia para a boa governanca, envolve

envolvidas ou afetadas.

IPGov do Mecanismo Estratégia

Componente E1 - Relacionamento com as Partes

Interessadas Média | Peso IPGov
1 Prética ndo adotada 13% 33 4%
2 Pratica identificada, mas ndo adotada 8% 33 3%
3 Pratica adotada em menor parte 26% 33 9%
4 Prética adotada em grande parte 15% 33 5%
5 Prética adotada plenamente 38% 33 13%
100% 33%
Componente E2- Estratégia Organizacional
1 Prética ndo adotada 5% 33 2%
2 Prética identificada, mas néo adotada 26% 33 8%
3 Prética adotada em menor parte 13% 33 4%
4 Prética adotada em grande parte 36% 33 12%
5 Pratica adotada plenamente 20% 33 7%

aspectos de escuta ativa de demandas, satisfacdo das partes interessadas;
avaliacdo do ambiente interno e externo da organizagéo; avaliacdo e prospeccéo de
cenarios; definicdo e monitoramento de objetivos de curto, médio e longo prazo;

alinhamento de estratégias e operacdes das unidades de negdcio e organizacdes
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| 100% | 33 33%
Componente E3 - Alinhamento Transorganizacional
1 Prética ndo adotada 3% 33 1%
2 Prética identificada, mas ndo adotada 25% 33 8%
3 Pratica adotada em menor parte 17% 33 6%
4 Prética adotada em grande parte 37% 33 12%
5 Prética adotada plenamente 17% 33 6%
100% 33%

Tabela 7. indice de pratica de governanca (IPGov) do mecanismo estratégia
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

No entanto, para que 0S processos sejam executados, existem riscos, 0S
quais devem ser avaliados, tratados e estabelecer controles e a avaliacdo do
processo. Para isso, € conveniente o estabelecimento de controles, de transparéncia
e da accountability, envolvendo prestacdo de contas das acfes e a

responsabilizacdo pelos atos praticados.

Sob a perspectiva de atividades intraorganizacionais a integracdo entre as
diversas entidades do setor publico envolvida com o projeto em execucdo deve ser
empreendida para que as acdes e 0s objetivos especificos das intervencdes sejam
alinhados para se reforcarem mutuamente. Nos casos de politicas de natureza
transversal, € essencial o estabelecimento de mecanismos institucionalizados de
coordenacao, com o objetivo de facilitar a atuacdo dos atores no cumprimento de
suas obrigagbes evitando superposicdes ou esforcos desconsiderados para o

resultado pretendido (Brasil, 2014).

E como ja confirmado em estudos anteriores deve ser considerado as arenas
decisorias e 0s espacos publicos institucionais existentes ndo apenas como espacos
de representacdo e participacdo dos atores, mas também de articulacdo dos
programas existentes o que significa que a consideracdao do empoderamento dos
diferentes atores e instituicbes é crucial para avancar no problema de
desenvolvimento por meio dos programas e politicas governamentais. Ademais:
(Delgado, Bonnal & Leite, 2007, p. 4).

A analise dos processos territoriais deveria cada vez mais tratar de
considerar a existéncia de “redes de articulagdo” de atores, instituicdes e
programas no processo da politica publica, buscando caracterizar suas
formas de construcao e identificar seus participantes, as estratégias de agao
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coletiva que conseguem implementar, e suas condi¢Bes de reproducéo ao
longo do tempo. Como as forgas enddgenas ndo sdo, em um bom numero
de situacdes concretas, suficientes para conduzir e garantir um processo de
desenvolvimento local/territorial com caracteristicas sustentaveis é central
gue essas redes de articulacdo de atores, instituicbes e programas nao
figuem restritas aos atores, instituicdes e programas locais, mas incorporem
ou articulem-se a outros “de fora do local”.

Na busca de garantir o bem comum, o setor publico precisa coordenar 0s
multiplos atores politicos, administrativos, econdmicos e sociais. Torna-se importante
manter a coeréncia e o alinhamento de estratégias e objetivos entre as organizacdes
envolvidas; institucionalizar mecanismos de comunicacéo, colaboracédo e articulacao
entre os atores envolvidos; e regular as operagdes, aqui o IPGOv apresentar-se
como um forte instrumento de acompanhamento e desempenho para tratar do

problema relacionados ao principal e agente.

Assim, para a governanca efetiva, € preciso definir objetivos coerentes e
alinhados entre todas as partes envolvidas na implementacao da estratégia para que
os resultados esperados possam ser alcancados e possibilite a realizagcdo dos

programas transversais (Brasil, 2014).

O trabalho das organizacdes em parceria com outras partes interessadas
podem melhorar e dar sustentacdo as abordagens colaborativas para atingir as
metas governamentais, bem como 0s objetivos ou 0s propdésitos coletivos. (Brasil,
2014).

4.5.3 Avaliacdo do mecanismo controle

O IPGov, representacdo do nivel de adocdo das praticas de governanca do
Mecanismo Controle representado no Grafico 5, apresenta a adocdo de praticas
em grande parte (9%) e para a pratica adotada plenamente (2%) para 0 componente
Gestao de Risco e Controle Interno; pratica adotada em grande parte (4%) e pratica
adotada plenamente (12%) para o componente Auditoria Interna; pratica adotada em

grande parte (6%) e para a pratica adotada plenamente (2%) do componente
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Alinhamento Transorganizacional. O peso do mecanismo foi atribuido em 27% em

grau de importancia.

O peso das variaveis, itens de controle do mecanismo, varia em uma escala
de 1 a 5, quanto mais préximo a 5, maior o indice de prética de governanca, ou,
quanto mais proximo do peso atribuido ao mecanismo, de 27%, maior o IPGov.

A prestacdo de contas ndo deve restringir-se ao desempenho econdémico-
financeiro, mas, contemplar os fatores que conduzem a acéo gerencial e a criacéo
de valor para a organizagdo (IBGC, 2009; IFAC, 2013). A pratica de governanca

adotada pela organizacdo em geral deve ser incluida na prestacéo de contas.

IPGov Controle
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Gréfico 5. indice de pratica de governanca do mecanismo controle
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

A gestédo de riscos € um grande desafio da governanca nas organiza¢des do
setor publico. Se o risco inerente, aquele intrinseco a atividade que estd sendo
realizada estiver em um nivel elevado para a organizagdo € preciso implementar

controles internos (Brasil, 2014).

Assim, o objetivo do monitoramento do risco pelo principal é controlar o
comportamento do agente. Entende por monitoramento, a definicdo adotada por

Jensen e Meckling (1976), é a observacao direta e indireta do esforgo do agente e
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os esfor¢os do principal para controlar o comportamento do agente utilizando-se de

restricdes orcamentarias, politicas de remuneracao, regras operacionais, etc.

Diante dos resultados apresentados pelo IPGov, a efetividade do risco esta
demonstrado pelo indices de praticas de governanca adotadas e ndo em
decorréncia da percepcado de controle do gestor. Aqui o gestor e o principal
percebem, por meio dos dados reais, a necessidade de controle mais intenso a ser
utiizado com o monitoramento do IPGov do mecanismo de controle, nao
necessitando da utilizagéo de diversos instrumentos para assegurar ao principal a

aderéncia de seu comportamento a seus interesses.

IPGov do Mecanismo Controle
Componente C1 - Gestao de Risco e Controle Interno Média | Peso IPGov

1 Prética ndo adotada 29% 27 8%
2 Pratica identificada, mas ndo adotada 11% 27 3%
3 Prética adotada em menor parte 20% 27 5%
4 Prética adotada em grande parte 33% 27 9%
5 Prética adotada plenamente 7% 27 2%
100% 27%
Componente C2 - Auditoria Interna
1 Prética ndo adotada 13% 27 3%
2 Prética identificada, mas ndo adotada 5% 27 1%
3 Prética adotada em menor parte 26% 27 7%
4 Pratica adotada em grande parte 43% 27 12%
5 Prética adotada plenamente 14% 27 4%
100% 27 27%
Componente C3 - Accoutability e Transparéncia
1 Pratica ndo adotada 29% 27 8%
2 Pratica identificada, mas ndo adotada 19% 27 5%
3 Prética adotada em menor parte 23% 27 6%
4 Prética adotada em grande parte 23% 27 6%
5 Prética adotada plenamente 6% 27 2%
100% 27%

Tabela 8. indice de pratica de governanca (IPGov) do mecanismo controle
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

A auditoria interna existe basicamente para avaliar a eficacia dos controles
internos implantados pelos gestores. Trata-se de uma atividade independente e
objetiva de avaliacdo, desenvolvida para adicionar valor e melhorar as operacdes de
uma organizacao. Ela auxilia na realizacdo dos objetivos da organizacéo a partir da
aplicacdo sistemética e disciplinada de avaliacdo e melhoria da eficacia dos
processos de gestdo de riscos, controle e governancga (l1A, 2011).
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Em relagdo ao que é denominado de politicas territoriais federais, atualmente
ndo ha uma politica nacional de Desenvolvimento Econémico Territorial no Brasil,
mas varias iniciativas governamentais dirigidas ao fomento de atividades produtivas,
a geracdo de emprego, trabalho e renda e desenvolvimento local, territorial ou
regional. Essas politicas estdo vinculadas a diferentes areas setoriais e sdo de

autoria dos governos federal, estaduais e municipais (Senra, 2007).

Apesar disso, é sintomatico que o governo federal ndo enfatize a pratica de
territorializar as politicas publicas, o que denota, adicionalmente, a auséncia
de uma politica efetiva de territorializacdo no pais, no sentido de uma
politica de atuacgdo territorializada do Estado nacional, mas alld da
territorializacdo de suas politicas publicas setoriais. Como diz Senra (2007:
46), “(e)m geral, as politicas setoriais ndo praticam o planejamento
espacializado dos investimentos, ndo reconhecem as regionalizagbes
previstas pelo proprio governo federal e ndo adotam indicadores que
permitam a priorizagdo de recortes territoriais”. Embora Senra (2007) nao
trate deste aspecto, a ndo generalizacdo dessa politica ndo tem a ver
apenas com falhas na racionalidade técnica da atuacdo do governo federal,
mas reflete também — e de forma mais intensa - a disputa de poder
envolvida no processo de territorializacdo, e de qualquer descentralizacéo
administrativa, que se manifesta concretamente na luta por distribuicdo de
poder e de recursos entre as esferas federal, estadual e municipal de
governo (Delgado, Bonnal & Leite, 2007, p. 18).

Nesta perspectiva, algum tipo de planejamento nacional teria de ser
construido para viabilizar o tratamento e a operacionaliza¢do de iniciativas como a
territorializacdo dos investimentos, das atividades produtivas e da infraestrutura de

servicos (Delgado, Bonnal & Leite, 2007).

Uma vez que a implementacdo do sistema de governanca inclui mecanismos
de prestacdo de contas e de responsabilizagdo para garantir a adequada
accountability e um nivel de transparéncia para garantir a efetividade dessa

accountability.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo geral o desenvolvimento do indice de
mensuracdo da adocdo das praticas de governanca do Programa de Fomento a
Atividades Produtivas Rurais, arranjos produtivos inovadores, implementados no
Territério da Cidadania Alto Oeste Potiguar, a partir do Referencial Basico de
Governanca do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Apresentado como instrumento

de avaliacdo dos problemas de agéncia.

Para o alcance dos objetivos especificos foram apresentados os principais
conceitos que fundamentam a governa no setor publico no mundo e no Brasil, bem
como o0s principios, as diretrizes, os niveis de analise da governangca no setor
publico e as teorias basilares da governanca publica, com destaque para a Teoria da
Agéncia, que serviu de referencial tedrico para este estudo.

A apresentacdo dos modelos de desempenho utilizados nas organizacdes
serviu para demonstrar a evolucado do processo de medi¢cdo de desempenho diante
da necessidade de cada organizacao, seja ela privada ou publica, até a evolucao da
gestdo para resultado e agora a necessidade de uma forte governanca no setor

publico.

A governanga, definida pelo Banco Mundial como as tradi¢gdes e instituicdes
por meio das quais a autoridade de um pais é exercida apresenta seis dimensdes
representando o0s principais elementos da definicho da governanca: voz e
responsabilidade; estabilidade politica e auséncia de violéncia/terrorismo; eficacia do

governo; qualidade normativa; regime de direito e controle da corrupcéo.

Mas é com base nos mecanismos de governanga, lideranca, estratégia e
controle, a partir do referencial basico de governanca aplicavel a 6rgéos e entidades
da administracdo publica, do Tribunal de Contas da Unido que o estudo é
apresentado, documento orientador da governanca no Brasil, 0 que demonstra um

progresso na abordagem do tema no Brasil.
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Assim, o objetivo geral da tese foi a construgdo de um indice de medicdo da
adocdo das praticas de governanca, a partir do Referencial Basico de Governanca
do Tribunal de Contas da Unido (TCU), objetivo devidamente alcancado pela criacao

do indice de Pratica de Governanca (IPGov).

O IPGov, além de medir o desempenho da governanca, ele demonstra os
resultados concretos do trabalho, representando de forma quantitativa a existéncia
de problema de conflito entre os interesse do principal e do agente. Assim, o estudo
pode contribuir para a melhoria da gestéo publica que significa que, dependendo dos
resultados mensurados para determinado programa, pode haver melhor
acompanhamento e direcionamento da gestdo na busca de resultados eficientes,

minimizando os conflitos de agéncia.

Espera-se que o desenvolvimento do estudo possa agregar conhecimento
sobre as praticas de governanca no setor publico e da importancia da mensuracéo
para melhor acompanhamento e direcionamentos dos servicos governamentais para

que sejam executados dentro das praticas previstas de governanca.

Considerando que a pesquisa € exploratdria, sendo, ainda, a governanca no
setor publico um trabalho em desenvolvimento, sugere-se, a implementacdo de
outras investigacdes, que sejam aplicados estudos semelhantes, enfocando outros

programas, organizacfes ou setores com potencial de desenvolvimento para o pais.

A realizacdo de outros estudos com maior profundidade podem esclarecer
com maior precisdo o0 processo e o0 nivel de governanca no setor publico brasileiro,
uma vez que esta investigacdo da as diretrizes, baseadas no referencial tedérico

levantado, para que a governanca no Brasil seja cada vez mais efetiva e eficaz.

E, espera-se que os resultados apresentados na pesquisa, com apresentacao
do IPGov, possa contribuir para a melhoria da governanca dos servicos prestado
pelo governo estimulando ao controle social, e a conscientizagdo da sociedade e
dos 6rgéo reguladores na busca da efetividade das a¢gBes governamentais em prol

do desenvolvimento com os programas de fomento as atividades produtivas.
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