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“Néo se gerencia o que ndo se mede, ndo se
mede o que ndo se define, ndo se define o
gue ndo se entende, ndo ha sucesso no que
nao se gerencia.”

William Edwards Deming



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus, pela saude, forca e disposicdo para
enfrentar esta importante etapa em minha vida, apesar dos momentos dificeis de pandemia
gue passamos.

A minha esposa e parceira na vida, Larissa, por seu companheirismo, apoio, e por
sempre estar ao meu lado nos momentos cruciais da elaboracéo deste trabalho, fazendo-
me acreditar no meu potencial. As minhas filhas, pelo amor eterno e incondicional, e por
renovar a minha fé e esperanca diariamente para me tornar um ser-humano melhor.

As minhas queridas irma, Kelly, mae, Nilza, e avo, Toyoko Watanabe, que sempre
se orgulharam e torceram por mim, e confiaram na minha capacidade.

A Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, instituicio onde venho
desempenhando minhas atribuicbes profissionais com zelo e dedicacdo desde minha
posse, em 2008, por proporcionar e estimular crescimento, aprendizado e realizagcao
profissional de seus servidores para que 0s conhecimentos sejam aplicados e revertidos a
sociedade.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Jeovan de Carvalho Figueiredo, o qual tenho profundo
respeito e admiracgéo, pela dedicagao e pelos conhecimentos transmitidos para a realizagao
deste trabalho. Aos professores Dr. Marcelo Ribeiro Silva e Dr. Marco Antonio Costa da
Silva, pelos apontamentos e colaboracdes feitos no exame de qualificacéo.

Ao magnifico Reitor da UFMS, Professor Dr. Marcelo Augusto Santos Turine, e
magpnifica Vice-Reitora, Dr2, Camila Celeste Brand&o itavo, pela dedicacéo, seriedade e
lideranca transformadora a frente da nossa UFMS, e por estimular o espirito de governanca
e gestdo as demais liderancas da Universidade. Sem duvidas, o esfor¢co desta gestédo
reflete no valor publico entregue e no destague da UFMS nos rankings nacionais e
internacionais de instituicdes de ensino.

Aos amigos auditores governamentais, membros do Fonai e da Unamec, pela
convivéncia e troca diaria de conhecimentos e experiéncias profissionais.

Finalmente, agradeco a todos aqueles que contribuiram, direta ou indiretamente
para este trabalho, e aos que se interessam pelo tema e pretendem adotar boas praticas

de governanca e gestao em suas organizacgoes.


https://ppgprofiap.ufms.br/docentes/#citem_852d-37ae
https://ppgprofiap.ufms.br/docentes/#citem_1b3e-4bbf
https://ppgprofiap.ufms.br/docentes/#citem_1b3e-4bbf

RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo o desenvolvimento de um repositério de modelos
de processos, baseado nas praticas de gestao e governanca das Universidades Federais
(UFs) com maior desempenho no indice de Governanca e Gestéo (IGG) do Tribunal de
Contas da Unido. O estudo se deu através da observacao dos resultados das Universidades
Federais no iGG do Ciclo de 2018, e da descricdo do desempenho de cada UF nos
macroprocessos e processos de governanca e gestao, podendo, assim, determinar quais
UFs podem ser consideradas benchmark. Os resultados do estudo apontam que a maioria
das UFs se encontram em estagio inicial de governanca, o que justifica a intervencao a
partir da criacdo de um repositério de modelos de processos aplicados as UFs. Baseado
nas praticas de governanca e gestdo do iGG, o repositério € acompanhado de
recomendacdes de intervencao, que tem a finalidade de contribuir na implementacéo da
melhoria. E esperado assim que essas praticas se concretizem eficazmente na organizacao

como estratégia de aperfeicoamento da governanca publica.

Palavras-chave: Governanca Publica. Universidades Federais. Diagramas de Processos.
BPMN. Ciclo PDCL. Benchmark.



ABSTRACT

This work aims to identify the governance and management processes of Federal
Universities to support superior performance in the Integrated Public Governance and
Management Index — iGG. The study was carried out through the observation of the results
of Federal Universities in the iGG of the 2018 Cycle, and the description of the performance
of each UF in the macro-processes and governance and management processes, thus
being able to determine which UFs can be considered a benchmark. The study shows that
most FUs are at an early stage of governance, which justifies the intervention by creating a
repository of process models applied to UFs that describe the governance and management
practices of the iGG, and the establishment of a road map with the purpose of defining
methodological rigor so that these practices are implemented effectively in the organization

as a strategy for improving public governance.

Keywords: Public Governance. Federal Universities. Process Diagrams. PDCL cycle.
BPMN. Benchmark.
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1 INTRODUCAO

O sistema de educacdo, principalmente o superior, ocupa uma poSi¢ao
estratégica e fundamental no processo de modernizacdo e de desenvolvimento de
todo o pais, e visa contribuir com a formacdo de quadros profissionais capacitados,
assim como pessoal qualificado para atender as diversas - e cada vez mais complexas
- demandas, tanto do setor publico quanto do privado (GENTIL, 2017).

A Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), em seu artigo 206,
estabeleceu ao ensino do pais principios basilares para a construcdo de politicas
publicas educacionais, e que constituem desafios aos gestores publicos, entre eles a
igualdade de condicBes para 0 acesso e permanéncia; a gestdo democréatica do
ensino publico; e a garantia de padrao de qualidade.

Nader (2018) pontua que, atualmente, as universidades sdo pensadas para
desempenhar importante papel na economia, na producdo de novos conhecimentos,
na formacdo e divulgacdo da informacdo, na prestacdo de servicos, e no
desenvolvimento local, regional e, consequentemente, nacional. Na medida em que
constitui fator central no desenvolvimento, o dominio do conhecimento cientifico e
tecnoldgico contribui também para a soberania de um pais.

Vale observar que, na 6tica do cidadéao, é esperado que 0s servicos prestados
pelas Universidades Federais (UFs) entreguem um 6timo resultado para a sociedade
e aos estudantes, que terdo acesso aos servicos publicos. Sob um ponto de vista
gerencial, para que uma universidade publica seja considerada eficiente e eficaz, ela
precisa atender as expectativas de suas partes interessadas, fazendo uso dos seus
recursos para o ensino, pesquisa e extensao, com a melhor qualidade possivel.

Nessa vertente e buscando avaliar o desempenho da gestdo das
universidades, o Tribunal de Contas da Unido desenvolveu indicadores de eficiéncia
e de eficacia. Além desses indicadores, as universidades também buscam estruturar
0S seus padroes de desempenho de acordo com as exigéncias previstas pelo
Ministério da Educacéo e Cultura (MEC), e pela Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), no caso dos cursos de poés-graduacdo. Em
virtude dessas exigéncias, analisar o desempenho das instituicbes por meio de
indicadores significa determinar a orientacdo necessaria para a tomada de decisao e,
ao mesmo tempo, estabelecer novos rumos que melhorem a qualidade institucional
(SANTOS et al., 2017).
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Adicionalmente a incorporagdo de principios de eficiéncia e eficacia nas
organizacgfes publicas, foram gradualmente sendo incorporadas praticas para maior
transparéncia e integridade, por meio de normas, democracia, informacédo e
participacdo. Esse conjunto € chamado de governanca (TCU, 2020).

O TCU, buscando disseminar as préaticas internacionais de governanga
aplicaveis ao setor publico, iniciou em 2017 levantamento do nivel de maturidade das
organizacdes publicas em governanca e gestdo, a partir de questionarios voltados a
auto-avaliacdo dos mecanismos e componentes de lideranca, estratégia, e controles,
além da gestao operacional nas areas de pessoal, Tl e aquisi¢cdes, consolidando
informacdes a partir de auditorias e levantamentos realizados em exercicios
anteriores.

No ano de 2018, o TCU realizou o Levantamento Integrado de Governanca
Organizacional Publica, com base nos valores do indice integrado de governanca e
gestdo publicas (iGG) em suas diversas dimensdes, visando gerar elementos para a
avaliacdo e eventual aprimoramento das praticas de gestdo e governanca das
organizacdes publicas no Brasil.

A necessidade de auxiliar mais sistematicamente a adocdo de praticas de
governanca e gestdo das Universidades Federais brasileiras foi 0 que motivou esta
pesquisa. Partindo do pressuposto de que as UFs estdo constantemente buscando
inovacdes e solucdes que permeiam as relacdes entre as organizacdes e a sociedade,
o trabalho busca contribuir para a tomada de decisdo das UFs no sentido de
empreenderem seus esforcos para o estabelecimento da qualidade do seu
desempenho institucional em praticas de governanca e de gestao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA E JUSTIFICATIVA

A literatura ainda é timida com relacdo aos resultados dos levantamentos de
governanca do TCU, e conta com poucos estudos sistematicos que podem ser
incorporados pelas instituicbes de modo a promover o continuo aperfeicoamento da
governanca das UFs.

Além disso, o Decreto n° 10.531, de 26 de outubro de 2020, que dispde sobre
a estratégia federal de desenvolvimento para o Brasil no periodo de 2020 a 2031,
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instituiu, como eixo institucional, o aprimoramento da governanca publica, sob o
desafio de melhorar a governanca do setor publico, aumentando a eficiéncia, a
eficacia e a efetividade das politicas publicas (BRASIL, 2020b).

Partindo do pressuposto de que as UFs estdo constantemente buscando
conformidade aos principios e as praticas de governanca e gestdo publicas, que
permeiam as relagdes entre as organizagdes e a sociedade, € oportuno versar sobre
o tema proposto, a fim de contribuir na tomada de decisdo das UFs, no sentido de elas
empreenderem seus esfor¢os para a melhoria da qualidade do proprio desempenho.

Uma das formas de fazer isso é por meio da gestéo de processos (Araujo et al.,
2016). Essa abordagem permite compreender a relagdo sequencial entre diferentes
atividades na organizacéo, que sao relacionadas a partir de um resultado esperado,
como a entrega de um servico.

Modelos de processos consistem em etapas iniciais do aprimoramento, a partir
da qual se espera que uma situacao atual seja mapeada, e posteriormente aprimorada
para que alcance um resultado superior de desempenho, mensurado por um
indicador. Os modelos permitem planejar a mudanca, indicando 0os meios necessarios
para o alcance do resultado.

Nesse contexto, o problema de pesquisa pode ser enunciado por meio da
seguinte questéo: “como o Levantamento Integrado de Governanga e Gestao Publicas
do TCU pode auxiliar as UFs a aprimorarem 0s seus processos internos? ” A premissa
relacionada a essa questdo é que o aprimoramento ocorre gradualmente, sendo
constatado a partir do nivel de maturidade de gestdo de cada organizacdo, conforme
um dado quadro de referéncia (TCU, 2021c).

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Desenvolver um repositério de modelos de processos, baseado nas praticas de

gestédo e governanca das Universidades Federais com maior desempenho no iGG.

1.2.2 Especificos

1. Descrever o desempenho de cada UF no indice Integrado de Governanca e
Gestao (iIGG) do TCU;
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2. Estabelecer os processos de governancga e gestdo que podem ser identificados
nas questdes do IGG; e
3. Determinar as UFs que podem ser consideradas benchmark no IGG, a partir

da maior nota obtida pela UF, nas diferentes dimensdes do 1GG.

1.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este estudo esta organizado em sete capitulos, sendo o primeiro composto
pela introducao; o segundo pelo referencial teérico sobre governanca no setor publico
e nas Universidades Federais, a implementacéo de novas praticas de gestao e gestao
de processos organizacionais; no terceiro, apresentam-se 0s procedimentos
metodoldgicos adotados; no quarto, o diagndstico-andlise da situacdo problema; no
quinto os resultados alcancados na pesquisa; no sexto € feita a elaboracéo de Produto
Técnico-tecnoldgico (PTT) e a recomendacéo de intervencao; e por ultimo, no sétimo,

as consideracdes finais e referéncias bibliogréaficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO-NORMATIVO

2.1 GESTAO E GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Os modelos de administracao publica tém evoluido numa perspectiva histérica,
originando no inicio do século passado pela Administracéo Patrimonial, passando pela
Burocratica, Gerencial ou Nova Gestdo Publica (NGP), até o novo paradigma
denominado de Governanca Publica. Tais modelos se sucedem no tempo, sofrendo
impactos dos anteriores, influenciando e aprimorando as seguintes, sendo que,
mesmo que tenham perdido sua forca com o passar do tempo, muitas de suas
caracteristicas permanecem presentes, gerando ainda impactos e influéncias na
Administracdo Publica (NEVES; GUIMARAES; AVILTON JUNIOR, 2017).

O modelo patrimonial tinha como caracteristica o fato de que a coisa publica
(res publica) ndo pertencia a coletividade e sim a um “soberano” que era o proprietario
do territério, das pessoas e dos bens, sob os quais tinha poder absoluto, e, sendo
assim administrava o patriménio publico como sua propriedade pessoal (SCHENINI,
HELOU FILHO e CARDOSO, 2004). Portanto, o modelo tem como normas o
nepotismo, 0 empreguismo e a corrupcao (BRESSER-PEREIRA, 1995).

A partir da reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luis
Simodes Lopes, em 1935, o modelo burocratico comeca a ser adotado no Brasil, uma
vez que o regime capitalista e as democracias parlamentares eram incompativeis com
a administracdo patrimonialista, que ndo distinguia o publico do privado (BRESSER-
PEREIRA, 1995).

Desenvolveu-se assim, uma administracdo burocratica, cujo principal objetivo
foi o de controle estatal, através de regras duras, normas e procedimentos
previamente expressos, no intuito de impedir praticas de corrupcdo e nepotismo.
Porém, mais uma vez, tais praticas acabaram por se mostrar ineficientes, deixando as
necessidades da populagdo em segundo plano (SCHENINI; HELOU FILHO;
CARDOSO, 2004).

A transicao da administracéo burocrética para a gerencial, que ocorreu a partir
de meados dos anos 1980, foi uma resposta a necessidade de maior eficiéncia, ou
menor custo, dos Novos servigos sociais e cientificos que o Estado passara a exercer,
decorrentes do grande crescimento do aparelho do Estado a partir da Segunda Guerra
Mundial (BRESSER-PEREIRA, 2010).
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A partir de entdo ocorreu a modernizacao e a reforma da administracéo publica
fundamentada em um modelo que ficou conhecido como a Administracdo Publica
Gerencial ou a Nova Gestao Publica (NGP) — New Public Management, que, segundo
Secchi (2009), voltadas para a eficiéncia, eficacia e competitividade estatal.

Abrucio (1997) pontua que o modelo gerencial foi implementado num contexto
de escassez de recursos publicos, enfraquecimento do poder estatal e do avancgo de
uma ideologia privatizante, causados por crises econémicas e fiscais, ineficiéncia
governamental, globalizacdo e transformacdes tecnolégicas que causaram O
enfraquecimento dos governos, 0s quais possuiam menos recursos e mais deéficits.

Com a gestao por resultados e a énfase em avaliagdo de desempenho, o
Gerencialismo persegue o alcance da eficiéncia na gestdo publica (SILVA et al.,
2017). Nesse sentido, o conceito de eficiéncia esta relacionado a algo que precisa ser
feito, com qualidade adequada, e ao menor custo possivel. Ndo se trata, contudo, de
reducdo de custos por si sO, mas de buscar a melhor relacdo entre qualidade do
servico e qualidade do gasto, ou seja, entre o custo e o beneficio gerado (TCU, 2014).

Por fim, a partir do final dos anos 1990, surge como um novo paradigma da
Administracdo Publica, a Governanca Publica, esta fundamentada na interacéo entre
os diversos atores envolvidos nas politicas e acdes publicas, como forma de combater
a incapacidade gerencial, técnica e financeira do Estado para enfrentar isoladamente
os desafios e problemas da sociedade moderna e a impoténcia das entidades publicas
em formular e implantar politicas publicas de maneira isolada. Sendo assim, a
Governanca Publica tem como principio basico a integracdo, a articulacdo e a
colaboracdo (NEVES; GUIMARAES; AVILTON JUNIOR, 2017).

No Brasil, em meados da década de 1990, o IBCA (Instituto Brasileiro de
Conselheiros de Administracéo) foi a organizacao pioneira no tema de governanca,
atualmente conhecida como IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa), e
que definiu governanca como o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/quotistas, conselho de
administracao, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal (IBGC, 2015).

No contexto das organizacbes privadas, Gillan e Starks (1998) definem
governancga corporativa como o “sistema de leis, regras e fatores que controlam as
operagbes de uma empresa”. Para 0s autores, a governanga incorpora um conjunto
mais amplo de fatores que influenciam a tomada de decisfes, classificando-a sob a

perspectiva do ambiente que se relaciona: Governanca Interna (Conselho de
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Administragdo; sistemas de controle interno; estrutura de capital; incentivos
gerenciais; e dispositivos do estatuto) e Governanca Externa (leis e regulamentacoes;
mercado; e fontes privadas de supervisao externa).

Para Trosa (2001, p. 315), a governanga se traduz por meio de “mecanismos
que permitem assegurar a existéncia de um bom equilibrio entre a delegacéo e o
controle”. Silva (2018) aborda o tema governanga corporativa a partir das relacdes
entre 0s acionistas, o conselho de administracdo, stakeholders e as estruturas
administrativas que dao sustentacdo aos processos de definicdo e meios para o
alcance dos objetivos, e mecanismos de monitoramento do desempenho.

Esse conceito foi absorvido pelo setor publico, quando, empiricamente, o
préprio sistema normativo que regulamenta as atividades do Estado, e em conjunto
com os 6rgaos de controle, exigiu dos gestores a promocédo da prestacao de contas,
transparéncia, controles internos e metas advindas das demandas sociais, como
forma de melhorar os servicos publicos prestados e aumentar a confianca da
sociedade quanto as entregas realizadas pelo poder publico.

Para Cavalcante (2018), diferentemente da administracdo publica tradicional,
que se voltava para o usuario, e pela busca por eficiéncia e reducdo de gasto, a
governanca publica é marcada pela priorizacao da qualidade dos servigos prestados,
e pelo protagonismo e participacdo cada vez mais constantes do cidadao na
formulacdo e implementacdo de politicas publicas. Assim, prevalece a légica da
governanca publica de que a eficiéncia deve estar associada a confianca e a
reciprocidade.

O TCU cita em seu Referencial os principios e praticas preconizados pelo IBGC
entre as iniciativas de paises que passaram a Se preocupar com aspectos
relacionados a governanca quando diversos outros cédigos foram publicados (TCU,
2014a, p. 12). Para o TCU, a governanga se enquadra como um mecanismo de
avaliacdo, direcdo e monitoramento que interage entre estruturas administrativas
(cultura organizacional e processos), cidadaos e outras partes interessadas
integrantes no processo de poder e de responsabilidades, com o intuito de prover 0s
sistemas politicos e administrativos de efetividade em suas agdes (TCU, 2014a).

Deve-se levar em consideragcao que governancga nao se confunde com gestao,
como mostra a Figura 1. De acordo com o Referencial do TCU (TCU, 2020), a
governanca publica envolve trés funcbes basicas, com vistas atendimento das

necessidades e expectativas dos cidaddos e demais partes interessadas: avaliar,
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direcionar e monitorar, e preocupa-se com a efetividade (os resultados estédo

contribuindo para solucionar os problemas identificados) e a economicidade (os
recursos disponiveis estdo sendo empregados de forma econdémica). Ja a gestdo &

responsavel pelo planejamento, execucdo, e controle, e preocupa-se com a eficacia

(cumprir as agOes priorizadas) e a eficiéncia das acdes (realizar as a¢des da melhor
forma possivel, em termos de custo-beneficio), a partir de uma estratégia definida.

Figura 1: Relac&o entre Governanca e Gestao

GOVERNANCA GESTAO
Estratégia ‘ ,
Avali —p  Planejar Executar
< Efetividade Eficacia
| |n Economicidade Eficiéncia

N Accountability

Monitorar Controlar
Fonte: TCU (2020, p. 9).

Em linhas gerais, a governanca direciona e condiciona a gestdo por meio
normas, democracia, informacao, transparéncia e participacéo. Trata-se do enfoque
de governanca democratica, ou de boa governanca, para que a gestdo planeje a forma
mais adequada de implementar as diretrizes estabelecidas. A luz desse critério,
portanto, uma gestao arbitraria e fechada estaria desprovida de boa governanca, ao
passo que uma gestao democratica e transparente estaria em maior conformidade
com principios gerais e contemporaneos da governanca (TCU, 2020).

Por meio da cooperacgéo dos 6rgdos centrais de governo com o TCU, voltadas
para a melhoria do desempenho de 6rgdos e entidades da administragdo publica
federal, havia a necessidade da edicdo de normativo com a finalidade de estabelecer
boas praticas de governanca voltadas para a melhoria do desempenho de érgéos e
entidades da administracéo publica federal, a partir de trés linhas centrais: lideranca,
estratégia e controle (BRASIL, 2018a).

Assim, a partir do Decreto 9.203, de 2017 (Politica de Governanca da APF),

inseriu-se o conceito de governanca publica ao ordenamento juridico brasileiro, como
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0 conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle exercidos para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, conduzindo as politicas publicas e a prestacdo de
servicos publicos ao interesse da sociedade (BRASIL, 2017a).

O Decreto (BRASIL, 2017a) também previu a criagdo do Comité Interministerial
de Governanca (CIG), atualmente composto pelo ministro de Estado Chefe da Casa
Civil da Presidéncia da Republica, ministro de Estado da Economia e ministro de
Estado da Controladoria Geral da Unido (art. 8°-A). O CIG € responséavel por
assessorar o presidente da Republica na conducdo da politica de governanca e
incorporar boas préaticas no @mbito da administracdo publica federal (art. 7°-A).

De igual forma, a Instrugdo Normativa Conjunta n® 01, de 10 de maio de 2016
(BRASIL, MPOG/CGU, 2016), ja previa a necessidade da instituicdo de Comité de
Governanca, Riscos e Controles no ambito de cada 6rgdo e entidades do Poder
Executivo federal, composto pelo dirigente maximo e pelos dirigentes das unidades a
ele diretamente subordinadas.

A definicdo de boas préticas é um grande caminho para comecar o aprendizado
no processo de governanca no governo federal, especialmente a Administracao
Central, que pode dar exemplo de maneira geral, tanto relacionado a construcao de
legislacbes, quanto a acbes estratégicas para direcionar o governo nesse sentido. O
TCU, em seu mais recente Referencial de Governanca (TCU, 2020), sintetizou os
mecanismos e praticas da governanca publica organizacional conforme mostrados na

Figura 2.
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Figura 2: Préticas relacionadas aos mecanismos de governanca

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA
MECANISMOS—[

PRATICAS ==

|

Fonte: TCU (2020, p. 28).

Nota-se que a governancga trouxe a necessidade de se reinventar a forma de
gestao publica tradicionalmente adotada. Essa nova visdo tem como principal foco a
transformacdo do controle, que antes possuia papel subsidiario e de conformidade,
em um espaco de orientacdo e de integridade. Também ja inseriu nas estratégias
institucionais a¢0es voltadas a inovacao, economicidade e efetividade na entrega dos
resultados a sociedade, que vdo além da legalidade e da eficiéncia, principios

previstos no texto constitucional.

2.1.1 A Gestao da Integridade no Contexto da Governanca Publica

De acordo com a ISO 37000:2021, governanca pode ser definido como “um
sistema baseado em pessoas por meio do qual uma organizacdo € dirigida,
supervisionada e responsabilizada, para atingir seu propésito de maneira ética e
responsavel” (ABNT, 2021, p. 36). Isso significa que, para existir uma boa governanca
em determinada organizacdo, ndo basta implantar mecanismos e arranjos para
avaliar, direcionar e monitorar as suas atividades se o valor publico entregue nao ser
integro.

Assim como a transparéncia, a integridade invadiu a agenda da administragéo

publica e ainda ha dificuldade na compreensédo desse tema. Segundo a Organizacao
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para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE, integridade publica
refere-se ao alinhamento consistente e a adesdo de valores, principios e normas
éticas comuns para sustentar e priorizar 0 interesse publico sobre os interesses
privados no setor publico (OECD, 2017). Segundo o conceito trazido no Manual de
implementacdo de programas de integridade: orientacdes para o setor publico (CGU,
2017), integridade publica representa um estado ou condi¢do de um 6rgéo ou entidade
publica “completo, inteiro e sao”, ou seja, imaculado e sem desvios de principios e
valores que norteiam a atuacdo da Administracéo Publica.

A premissa de servi¢o publico integro caracteriza-se como um paradigma que
afeta a realidade da maioria, ou sendo, da totalidade das organizagdes, pois, ainda
que fossem revestidas de principios e valores éticos em sua esséncia, riscos
relacionados a integridade fogem do controle de seus Administradores. Essa pauta
tem inicio, principalmente, como resposta da populacdo as questdes envolvendo
escandalos de corrupcao, que acabam por ferir a confianca nas instituicdes publicas,
na tentativa de equilibrar o valor publico entregue da forma mais integra possivel.

Essa pratica anticorrupcao pertence a um ciclo governamental chamado por
Anechiarico e Jacobs (1996) de “circulo vicioso burocratico”, e que surge a partir de
escandalos que clamam pela implementacdo de uma série de ac¢des de controle e
ampliacdo dos mecanismos de Accountability da organizacédo. Nesse sentido, tem-se
que

Ha uma conexdo Obvia entre o projeto anticorrupcdo e o circulo vicioso
burocréatico, que reforca o deslocamento de metas. Os controladores de
corrupgdo projetam sistemas para tornar o governo a prova de corrupgao.
Operando por meio de regras, formularios e listas de verificacéo, eles tentam
criar um processo de tomada de decisdo que minimize a discricdo. A
burocracia vem absorvida em se monitorar (ANECHIARICO; JACOBS, 1996,
p. 179) — traduzido pelo autor.

A Accountability, como um conceito geral e sem traducao literal, pode ser
apresentada por meio de definicdes trazidas por organismos internacionais, e esta
ligada a ideia de que o gestor tem 0 compromisso de demonstrar o resultado obtido
em relacdo aos recursos recebidos, a quem lhes ofereceu, logo ha uma relacéo entre
a transparéncia e a responsabilidade institucional pelas decisdes tomadas (SIU,
2011).

Ja o termo integridade, apesar de mais amplo, € associado ao termo
compliance, que tem origem inglesa no verbo to comply, algo como estar em

conformidade com algo, seja com os cddigos de conduta e normativos que regem as
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operacOes das organizacdes, seja com 0s seus valores e principios. Segundo a
Norma Brasileira ABNT NBR 37301 (ABNT, 2021), o compliance é um processo
continuo e o resultado de uma organizacdo que cumpre suas obrigacdes, devendo
ser incorporado na cultura da organizacdo, e no comportamento e na atitude das
pessoas que trabalham para ela, e integrada a outros processos de gestao da
organizagao.

Apesar de néo constar o termo compliance, o Decreto 9.203, de 2017 (BRASIL,
2017a), traz a integridade como principio e mecanismo para 0 exercicio da
governanca publica, e ainda determina que os 6rgéos e entidades do poder executivo
federal instituam programas de integridade, que tem o objetivo de promover a adogao
de medidas e a¢des institucionais destinadas a prevencéo, a detec¢éo, a punicdo e a
remediacao de fraudes e atos de corrupcao.

Além da Controladoria-Geral da Unido — CGU, que atua na coordenacao dos
programas de integridade, e na gestdo de integridade do poder executivo federal,
deve-se levar em consideracdo, também, o importante papel desempenhado pela
Advocacia-Geral da Unido — AGU, apesar de sua omissdo no Decreto, a quem cabe
as atividades de consultoria e assessoramento juridicos do Poder Executivo, e tem
grande participacdo no processo de concretizacdo e efetivacdo da politica de
governanca publica ao passar seguranca juridica, preventivamente, e de forma
integrada nesse processo de mudanca da cultura organizacional, sem esquecer da
legalidade, evidentemente, da qual ndo se faculta a observacao por parte do gestor.

Este modelo de Estado, orientado em termos legais, com uma racionalidade
que permita garantir certa previsibilidade, é descrita por Weber (1994) como Estado
Racional. Para tanto, a burocracia torna-se o Unico meio vigente, a sua época, de
controle organizacional, e € fundada em um aparato administrativo que respalda o
Estado de estar organizado e equipado para produzir e implementar politicas publicas,
bem como os poderes de decisdo, que servem para a execucdo das tarefas
pertencentes a exigéncia do Estado.

Habermas (2003) retoma o conceito de razdo comunicativa estabelecida
mediante o dialogo e a interagc&o entre os individuos, a qual deve ser realizada sem
pressdes dos sistemas externos (politicos e econdmicos), pois eles privilegiam
interesses particulares. Para ele, a razdo comunicativa deve ser processual, ja que é
estabelecida mediante o dialogo, ou seja, por meio da interacdo entre os sujeitos, se

espera serem capazes de se posicionarem criticamente em relagéo as normas.
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No contexto da gestdo publica, que tem profunda matriz cartorial e de
valorizacdo do legalismo e do burocratismo (BRAGA, 2019), essas caracteristicas
podem ser vistas como uma forma de protecdo ao interesse publico e da atividade
Estatal. O excesso de liberdade no trato com o particular evita o abuso do poder e o
conflito de interesse entre as relagbes. Apesar de a burocracia nos atos publicos ser
sempre associada a algo negativo, ela surge para contrapor ao patrimonialismo, ou
seja, a confusdo entre o publico e o privado. E é a ideia de administracdo gerencial
que equilibra esse conceito ao trazer para discussdo a necessidade de eficacia e
eficiéncia dos atos administrativos.

Assim, a legalidade passa a ser algo necessario, para que nao se torne apenas
discricionario, pois se cria um modelo que irA permanecer independente das pessoas
que passarem pela administracdo. Ademais, a discricionariedade conferida pela lei
ndo € absoluta, e sim relativa, ja& que muitos sdo os limites que balizam as decisdes
do agente publico, que deve agir com a finalidade do interesse publico, ou seja,
escolher de forma coerente e adequada para o momento, jamais violando os
principios inerentes a Administracdo Publica (GOMES; GOVEIA, 2017). Em caso
contrério, o intérprete cairia no absurdo de buscar na interpretacao finalidade subjetiva
e diversa em substituicdo ao sentido correto da lei, pelos seus préprios interesses e
valores (COSTA, 2008).

Além da imposicéao legal, o que tem como imperativo € 0 movimento, ja citado,
de uma resposta a essas questdes. O que leva um dirigente em investir em ac¢des de
governanga, integridade, em auditoria interna, que s&o limitadores da
discricionariedade do gestor? De forma geral, o que mobiliza essas acoes € a pressao
interna e externa, oriunda da exposi¢cdo negativa tanto do 6rgdo quanto de seus
dirigentes, rompendo a confianga da sociedade nas entregas. Por outro lado, a criacao
de normativos e politicas ampliando a accountability e medidas de integridade, por si
s6, ndo garante objetivamente a efetividade da mudanca da cultura institucional se
nao houver uma compreenséao por todos de que essa quebra de paradigma € algo
necessario. Corroborando a sociologia do direito de Weber (1994), o direito &
garantido subjetivamente, porque o0 agente social que escolhe, enquanto cidadao, se
atende ou ndo a expectativa daquela norma e, em que termos e de que forma ele vai

atendé-la, e ndo apenas por medo da repressao.
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Retoma-se, ainda, a importancia do comprometimento e apoio da alta direcao,
um dos quatro eixos, e talvez o principal, de um programa de integridade (BRASIL,
2017), e que tem um efeito cascata sobre os niveis mais baixos da organizacdo. Sob
a Otica do Tone at the Top, conceito internacional trazido pelos programas de
compliance (ACFE, 2021), quando a alta administracdo se concentra apenas nos
resultados sem se preocupar com a ética e a integridade, os funcionarios estardo mais
propensos a cometer fraudes e sentirdo que a conduta ética ndo € uma prioridade.

Ha, entdo, a necessidade de uma percepcdo ampla de que essa politica ira
protegé-los de fiscalizacdo, e, assim, disponibilizar seguranca juridica para eles.
Nesse sentido, Edgar Schein (1992), uma das influéncias para as teorias de cultura
organizacional, afirma que novos valores somente serdo aceitos quando os membros
de um grupo perceberem algum beneficio para a organizacao.

No entanto, agbes motivadoras precisam ser institucionalizadas para que essa
cultura também reverta em confiangca e legitimidade para a administracdo. A
integridade, como um dos pilares da governanca, assegura ao gestor publico a
conformidade para que ele ndo tenha problemas com 6rgaos fiscalizadores, bem
como o reconhecimento da boa gestédo pela sociedade e pela comunidade interna.

Também merece destaque a necessidade de que a integridade seja
sustentavel, para que nao seja um fim em si mesma, ou mero cumprimento de
exigéncia legal. Se fosse sO para alcancar os objetivos, as organizacdes poderiam
atingir a qualquer custo, as regras é que trazem o equilibrio das relacdes, que fazem
com gue as forcas e atores se coordenem. Uma discusséo de regras formais e
informais de integridade deve trazer sustentabilidade e eficacia, em uma viséo global
e integrada (BRAGA, 2019).

Deve-se ter muito cuidado, por outro lado, em perceber em que medida a
integridade sera implementada, no sentido dos impactos, principalmente relacionado
aos custos de transacao inerente ao processo de controle desse processo. Nesse
sentido, o Decreto-Lei n° 200/1967 ja trazia, em seu artigo 14, a ideia de
racionalizacéo das atividades administrativas mediante simplificacdo de processos e
supresséao de controles puramente formais ou cujo custo seja evidentemente superior
ao risco (BRASIL, 1967).

Braga (2019) assevera que a teoria dos custos de transacdo deve permear a
discusséo sobre Accountability como uma ressignificagcdo desse conceito, na ideia de

gue o controle imputa custos ao processo de implementacdo das politicas publicas e


https://pt.wikipedia.org/wiki/Cultura_organizacional
https://pt.wikipedia.org/wiki/Cultura_organizacional

25

que, por ter que dar conta de seus objetivos em um ambiente burocratico, carece de
uma visao mais adaptativa que valorize os custos de coordenacéo, preservando a
finalidade publica, e sopese a centralidade legal em detrimento do burocratismo.

Como estratégia, o programa de integridade deve se aproximar ao maximo da
realidade organizacional, vinculando-se aos principais riscos de integridade a que
expdem a organizagdo. Essa conjungéo de esforgos entre a gestdo de riscos e a
gestao de integridade € necessaria para que ndo se tenha um programa oneroso ou
um programa sem efetividade alguma. Sob este aspecto, Braga (2021) defende que
o futuro dos programas de integridade passa pelo fortalecimento da gestdo desses
riscos, pois, assim garantira uma percepcao adequada das principais ameacas que
impactam a gestdo, e a construcdo de medidas protetivas mais adequadas a esses
riscos.

A partir da definicdo do trinGmio governanga, integridade e riscos, novas
atribuicbes as organizacbes foram trazidas e que, por vezes, podem sobrecarregar
unidades especializadas, como o controle interno, a corregedoria e a auditoria interna
da instituicdo, além da constituicdo de diversos comités e comissdes, para 0 exercicio
de atividades que vao além das ja realizadas pelos setores da estrutura administrativa.

As unidades de gestdo da integridade, por exemplo, representam algo que
poucos 6rgdos possuem como atribuicdo exclusiva de um determinado setor ou de
um servidor designado para atuar exclusivamente na gestdo e coordenacdo do
programa e plano de integridade da organizacdo. Assim, de acordo com o0 modelo das
trés linhas de defesa (BRASIL, 2016), a integridade deve ser executada por todas as
unidades da administracdo, e avaliadas pelas instancias de conformidade, ou de
segunda linha (ou camada) de defesa, para supervisdo e monitoramento de controles
internos, desempenhando também papel importante na construcdo de rotinas,
politicas e planos, que irdo consolidar recursos, processos e entregas em um espaco
de tempo. Essa necessidade foi reforcada a partir do Decreto n® 10.756, de 2021
(BRASIL, 2021), que institui o Sistema de Integridade Publica do Poder Executivo
Federal (Sipef), e que estabeleceu competéncias a esses setores, agora atuando
como 6rgaos setoriais.

O grande problema de um plano de integridade é medir a sua efetividade, por
meio das medidas adotadas, considerando a percepc¢éo de integridade pode divergir
entre as pessoas consultadas, pois, por estar no campo subjetivo, pode né&o refletir

com seguranca 0s impactos dessa politica. Ademais, resultados quantitativos, a
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exemplo do nimero de palestras, divulgacdes institucionais, cursos etc., também nao
garantem essa efetividade.

Por ser algo subijetivo, € importante trazer essa discussao para perto da gestéao
de risco, outro eixo do programa de integridade trazido pelo decreto de governanca
(BRASIL, 2017a). Nesse ponto, gerir a integridade de uma organizacdo é também
gerir os riscos ligados as condutas dos agentes, sobretudo aqueles relacionados a
fraude e corrupcao. Ao unificar a gestao da integridade ao processo de gerenciamento
de riscos, inclusive com a atuacédo dos mesmos agentes desse, ha como avaliar se o
plano esta funcionando. A falta de deteccdo em auditorias, denuncias e escandalos
sinalizam resultados positivos.

Convém considerar, no entanto, que o gerenciamento de risco € algo inerente
as atividades de cada 0Orgado; logo, os riscos de integridade sdo proprios da
organizacao. Isso significa que estudos devem ser realizados por aqueles que geram
as acoes de integridade do 6rgédo (comissao de ética, auditoria interna, corregedoria,
ouvidoria etc.), sem reproduzir politicas e planos utilizados por outros 6rgaos, com
natureza e riscos distintos.

Outro ponto de bastante relevancia € a de que as propostas da organizacao
devem ser avaliadas e divulgadas periodicamente por meio de relatério de gestéo,
uma forma de dizer a sociedade quais acdes propostas foram possiveis de serem
realizadas, e se as metas e os indicadores previstos foram atingidos. E por meio desse
instrumento que as entregas devem ser divulgadas, direcionando propostas de novas
acOes buscando a efetividade do programa. De igual forma, o relatério de avaliacdo
tem apelo a sensibilizagdo da comunidade interna e 0 aumento da confianca por meio

da reciprocidade.

2.1.2. Gestédo por Resultados Como Estratégia de Governanca e de Geracgéo de
Valor

Peter Drucker, em sua obra “The Practice of Management” (DRUCKER, 1964),
definiu o termo gestao por resultados (ou Management by Objectives) a partir da ideia
de gue os resultados sdo mais importantes que 0s processos, e que a eficacia dos
objetivos de uma organizacdo depende do envolvimento e contribuicdo de todos os
atores envolvidos nos processos. Para Drucker, é mais produtivo converter

oportunidades em resultados do que resolver problemas, que apenas restitui a



27

normalidade. Assim, o enfoque da gestao por resultados passa a ser de explorar as
oportunidades que surgem, e ndo apenas a solucéo dos problemas.

Saad (2015) argumenta que o desafio dos governos diante de crescentes
demandas, e cada vez mais complexas, é assegurar que seus investimentos sejam
efetivos e gerem valor publico. Analisa, ainda, que o aprimoramento da prestacéo de
servicos publicos depende da priorizacdo de estratégias que geram maior impacto no
desenvolvimento sustentavel, associadas aos financiamentos alternativos, mediante
parcerias com parceiros privados e entes publicos ndo estatais.

Para a autora, algumas medidas tém potencial transformador para elevar a
l6gica da eficiéncia governamental e a efetiva geracado de valor publico, citando
exemplos como: o engajamento de novos atores — segundo e terceiro setores — na
cocriacdo e financiamento de servicos publicos; a inovagcdo em sistemas de
governanga matricial, em que metas e orgamentos sejam compartilhados entre as
pastas governamentais, mediante uma visao sistémica de implementacao de politicas
publicas; e a adaptacdo constante de processos e servigcos, com base no que é
identificado como prioridade pelos cidadaos.

Segundo a Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ, 2016, p. 15), a geracao de
valor esta aliada ao “alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem
como de resultados dos processos que potencializam, em niveis de exceléncia e que
atendam as necessidades e expectativas das partes interessadas”’.

J& no contexto publico, o conceito de valor publico foi trazido pelo Decreto
9.203, de 2017, na Politica de Governanca do Poder Executivo Federal, como
produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de uma
organizacdo que representem respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as
demandas de interesse publico (BRASIL, 2017a). De forma pratica, esta relacionado
aos resultados gerados pelas atividades de uma organizagcdo que representam
respostas efetivas e Uteis as demandas de interesse publico.

Nesses pontos, adaptados do que Moore (2002, p. 87-92, apud TEIXEIRA,
2012) denomina de objetivo do trabalho gerencial no setor publico, tem-se uma
possivel resposta geral a pergunta de como os gestores podem gerar valor publico, e
podem ser aplicados, ndo apenas com o intuito de orientar o proposito maior do
gerenciamento na instituicdo, mas também para indicar caminhos fundamentais para

a criacao de valor.
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Para a criacdo de valor publico, os resultados alcancados devem atender as
demandas, aos interesses e as expectativas dos beneficiarios da agdo governamental,
sejam eles cidadaos ou organiza¢des. Portanto, uma boa gestéao é aquela que alcanca
resultados, independentemente de meritérios esforcos e intencdes. No entanto, ndo
basta apenas haver definicdo precisa dos resultados, pois eles ndo sdo auto-
executaveis. Para que a orientacdo esteja voltada para resultados e ndo depender da
causalidade de suas escolhas, o administrador publico deve alinhar os arranjos de
implementacdo aos mecanismos de monitoramento e avaliagdo que promovam
aprendizado, transparéncia e responsabilizagdo (BRASIL, 2009).

Depreende-se que o planejamento estratégico dos érgaos deve estar alinhado
as diretrizes, sendo inutil qualguer movimento em sentido contrario, ou que despreze
essas metas. No mesmo sentido, Trosa (2001) ressalta que os indicadores que nao
tém como contribuir para os objetivos da organizacdo nao servem praticamente para
nada, e ocorrem frequentemente quando as organizac¢des sao levadas a privilegiar as
medicdes ja existentes, e ndo as desejaveis.

Kaplan e Norton (2008) apontam a necessidade de haver uma unidade de
gestdo estratégica que possa integrar todos os processos da empresa, de modo que
estes estejam alinhados com o planejamento, a execuc¢ao e o controle da estratégia.
Martins e Marini (2010) mencionam a necessidade do estabelecimento de uma
“central de resultados” para servir de instancia responsavel por monitorar e avaliar a
realizacdo da estratégia e o desempenho das unidades organizacionais, além de
disseminar essas informacdes ao controle social.

Teixeira (2012), ao relatar os estudos de Moore (2002), destacou que a
abordagem voltada a criacédo de valor publico parte do estabelecimento de trés tipos
de enfoques: 1) da filosofia de gestéo publica, ou o que devemos esperar dos agentes
publicos, suas responsabilidades éticas e a virtude no exercicio de suas fungdes; 2)
das estruturas de diagnosticos, para guiar os gestores na analise de cenarios e avaliar
0 potencial para a agéo; e 3) dos tipos especiais de intervencgdes, para explorar o
potencial dos cenarios politicos e organizacionais.

Em sua analise, Teixeira (2012) ressalta que a sociedade frequentemente tem
expectativas distintas para os gestores publicos e os privados, que tem como
ingrediente fundamental do sucesso a adaptabilidade e a criatividade inovadora. Além
disso, o conjunto de normas que cercam as atividades publicas faz com que o gestor

publico aja apenas como burocrata, e ndo como lider de um empreendimento capaz
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de aperfeicoar a atuacao da organizacdo na missao tradicional, aumentando-lhe o
valor para o contexto publico. Ha também um desestimulo por parte de iniciativas de
gestores publicos para contornar as restricbes em proveito da coletividade por estas
nao serem recompensadas ou valorizadas pela sociedade.

Para cumprir 0os objetivos estratégicos e gerar valor publico, a cadeia de valor
das organizacdes deve refletir um processo de transformacédo dos insumos em
produtos e impactos, e demonstrar os resultados alcancados, tendo a criacao de valor
como o cerne dos relatorios institucionais. Desse modo, é de responsabilidade da
lideranca garantir que esse processo seja aperfeicoado e salvaguardado, por meio da
aderéncia aos principios de boa governanca (VON ECK; NEL, 2015).

Para Martins e Marini (2010), a gestdo para resultados pode ser observada a
partir de abordagens metodologicas, casos referenciais e seus contextos de atuacao,
e partem do alinhamento de esforcos para os resultados desejados. Assevera que
quando esforcos estdo desalinhados, o desempenho é fruto do acaso. Ja o
desempenho € essencialmente um processo de geracdo de valor, e deve ser visto
como um fluxo que vai dos insumos até o valor publico. Para apresentar resultados,
no entanto, deve haver equilibrio em termos de economicidade, eficiéncia e
efetividade, de modo que, atuagcbes econdémicas e eficientes, mas que ndo geram
valor publico, ndo servem para nada (MARTINS, 2018).

Segundo Castelo et al. (2017), em revisao de literatura sobre governanca e

performance:

Ferrero-Ferrero, Fernandez-Izquierdo e Mufioz-Torres (2016) explicitam que
a maioria dos estudos traca uma relagdo positiva entre a governanca, as
praticas sociais e o meio ambiente com o desempenho econdmico-financeiro.
Sendo assim, os indicadores (SAO PAULO, 2018) oferecem, como
diagnoéstico e explicacdo dos diferentes niveis de desempenho alcangados
por meio da intervencdo de vérias politicas, programas e regulamentos
(COOKEY; DARNSAWASDI; RATANACHAI, 2016).

Buscando auxiliar os gestores publicos na compreensdo e construcdo de
definicbes especificas para avaliar os resultados de cada organizacao, o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestéao (MP), por meio da Secretaria de Planejamento e
Investimentos Estratégicos (SPI), desenvolveu uma série de modelos a partir da
concepgao de uma cadeia de valor e das suas dimensbes que poderiam ser
mensuradas (BRASIL, 2009).

O Modelo da Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho, apresentado na obra

de Martins e Marini (2010), permite explicitar as dimensfes dos resultados e dos
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esforcos, além de sugerir o alinhamento entre ambas as perspectivas. Segundo esse
modelo, otimizar o desempenho requer atuacao ao longo de toda a cadeia de valor,
sendo trés as dimensdes de resultados, trés as dimensdes de esforgos, constituindo
os 6E’s do desempenho, além das dimensdes subjacentes que permeiam os

processos, como cultura, poder e ética, conforme a Figura 3.

Figura 3: Cadeia de valor e os seis E's do desempenho

DIMENSOES " .
DO RESULTADO EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE

Insumos Etica Produtos Impactos
(inputs) (outputs) (outcomes)
Poder

Cultura
Acoes / Atividades

; " n DIMENSOES
ECONOMICIDADE EXCELENCIA EXECUCAO DE ESFORGO

Fonte: Martins & Marini (2010, p. 80).

Segundo Bossidy, Charan e Burck (2005), as estratégias das organizacdes
devem estar de acordo com as possibilidades e as habilidades de execucéo, desde o
seu planejamento até a sua finalizacéo, logo, discrepancias entre o que é sonhado e
o que realizado, ou o0 que é objetivado e 0 que € entregue, estdo associadas a falhas
nesses processos chaves. Para os autores, a execucao pressupde a juncao de trés
processos chaves para alcancar objetivos comuns: a gestdo da estratégia, a gestao
das pessoas e a gestdo das operacbes. Ao gerenciar processos com eficiéncia,
priorizando aqueles que agregam valor, e a gestdo das pessoas para que elas
entreguem o que foi prometido, caminha-se no sentido do controle da estratégia.

Na visdo de Trosa (2001), a avaliacdo do valor publico criado por uma
organizacdo pode ser feita de ao menos duas maneiras: na forma de avaliacdo de

impactos (outcomes) ou na forma de avaliacdo de servicos oferecidos (outputs). A
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primeira contempla a eficacia e utilidade dos servigcos oferecidos. A segunda
demonstra o que é produzido com o0s recursos publicos, na forma de servicos a
sociedade. Para a autora, as distin¢cdes entre essas categorias determinam as metas
da acdo administrativa, ao passo que os resultados quantificaveis (outputs), sédo
imediatos e comumente relacionados a entrega de produtos ou de servigos, ou
relacionados aos custos e prazos. JA os impactos (outcome) relacionam-se aos
objetivos estratégicos, finais ou intermediarios, e podem ser um instrumento decisivo
de gerenciamento de metas que permitem saber se a acdo esta na direcao correta.

A importancia em se avaliar os resultados (impacto) no ambito das
Universidades Federais, e ndo somente 0 servigo prestado, pode ser observada em
politicas educacionais, como € o caso do Programa Nacional de Assisténcia
Estudantil, que tem como objetivos a reducéo da evaséao e das desigualdades sociais
e a permanéncia dos estudantes (BRASIL, 2010b). Por ser de facil mensuracao, é
comum que as Universidades adotem como indicadores do PNAES dados
guantitativos imediatos, a exemplo do numero de estudantes selecionados por
processo seletivo, de beneficiarios de auxilios financeiros, e os gastos realizados na
execucao do programa.

Entretanto, esses indicadores podem avaliar a eficiéncia dos recursos (inputs)
do programa, mas nao sdo capazes de avaliar a efetividade da politica publica e em
gue medida esses objetivos estdo alcancando a todos que dela necessitam. A relacéo
entre a reducdo da taxa de evaséo dos cursos de graduacéo e o publico a quem o
PNAES ¢ destinado ou, ainda, o envolvimento desses estudantes com atividades de
ensino, pesquisa e extensao sdo exemplos de indicadores de impacto pois estédo
relacionados ao cerne da politica publica de inclusdo e de permanéncia, ndo apenas
a dados quantitativos que néo avaliam os resultados. Por outro lado, caso se trate de
impactos a longo prazo sobre a sociedade, como é o caso de investigacao sobre a
empregabilidade de egressos, é certo que somente estudos de avaliagcdo complexos
poderdo dar essas respostas.

Sob esta 6tica, € importante que indicadores de eficiéncia e de efetividades
sejam avaliados simultaneamente, sob pena de se tirar conclusdes precipitadas — ou
superestimadas — a respeito do cumprimento dos objetivos institucionais e das
politicas publicas. Tem-se como exemplo, também, indicadores de sucesso na
graduacdo, que é calculado sob o numero de estudantes diplomados em determinado

periodo, néo reflete a qualidade do curso em questao, sendo necessario avaliar outros
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indicadores que avaliam o desempenho desses estudantes e do curso em
comparacao a uma série de fatores, entre eles a estrutura extracurricular, perfil do
corpo docente, publicacdes e contribuicdes cientificas, etc.

Trosa (2001) pontua que o debate entre servicos prestados e impactos opde
vantagens e inconvenientes a ambos os modelos adotados, e considera fundamental
abolir essa dicotomia rigida e ter uma visao holistica dos resultados nos diferentes
estagios de sua realizacdo, sejam eles imediatos, intermediarios ou finais, pois so
assim sera possivel avaliar se os resultados produzidos permanecem importantes
para o servico publico.

Para diminuir a distancia entres servigos prestados e impactos, a autora sugere
considerar 0s servicos prestados como uma primeira etapa pragmatica da
mensuracao, e definir indicadores quantitativos e qualitativos que se cruzam e se
completam. Também é necessério inserir nas prioridades estratégicas objetivos claros
e metas tangiveis, baseadas nas expectativas e interesses das partes envolvidas
(Quadro 1).

Quadro 1: Indicadores de servicos prestados e impactos na Administracao Publica

Servicos Prestados (Outputs) Impactos (Outcomes)
Da sentido a acéo dos funcionérios e a
cultura da responsabilidade;
Permite estabelecer a pertinéncia dos
Conhecimento pratico dos servigos objetivos e das estratégias
prestados; (mecanismo de feed-back);
Responsabilidade clara; Introduz a perspectiva de efeitos sobre
Vantagens o A
Custos calculaveis; o cidadéo;
Espécie de standard minimo do que Da mais criatividade na execucéo e
deve ser feito poder aos funcionarios;
Varias atividades ndo se deixam
analisar em termos de servi¢os
prestados;
Os impactos finais sao dificeis de
mensurar, em especial quando sao
Mensuracé&o do que se faz mais do produtos de atores ou de causas
gue o que se deveria fazer, multiplas;
Concentracgdo sobre o curto prazo A responsabilidade é mais dificil definir
Inconvenientes mais que as escolhas entre o curto, 0 | quando ndo se pode determinar uma
médio e o longo prazos; pessoa ou equipe que tenha influéncia
Mentalidade de obediéncia mais do importante sobre o impacto;
gue de inovagao Os impactos ndo podem funcionar
sendo num clima de confianca entre
gerentes e agentes.

Fonte: Adaptado de Trosa (2001, p. 188).

Ambas as formas de avaliacdo permitem ao dirigente responsavel, assim como

a sociedade, avaliar os resultados do esfor¢o de organiza¢des que gozam de alguma
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autonomia, como as universidades, para a criagdo de valor publico (MOORE, 2002).
O atendimento eficiente as demandas dos cidaddos na area de atuacdo da
organizacao publica sdo elementos que norteiam os processos de criacdo de valor

nas diferentes esferas da gestao publica.

2.2. INDICADORES DE GOVERNANCA E GESTAO PUBLICAS DO TCU

As escolhas e os arranjos construidos nas Ultimas décadas pela Administracéo
Publica suscitaram a necessidade de aperfeicoamentos dos instrumentos de gestédo
para que expressem, de fato, aspectos centrais da estratégia da politica publica, com
vistas a orientar o Estado em suas entregas a sociedade, e deixar de lado rotinas
meramente burocréticas, desconectadas dos resultados que produz (BRASIL, 2012).

Dada a necessidade de se criar instrumentos de gestdo nas atividades de
monitoramento e avaliacdo das organizacdes, os indicadores tornam-se essenciais,
pois permitem focar a analise em cada ator de processo envolvido e encontrar
elementos que proporcionam a otimizacdo do desempenho ao longo do processo
(ABPMP, 2014).

Essa transformacao ocorre basicamente por meio de duas funcdes basicas: a
primeira € descrever por meio de informacdes espontaneas imediatas o estado real
dos acontecimentos e 0 seu comportamento; a segunda € mais qualitativa, e consiste
em analisar as informagfes presentes com base em uma série histérica como forma
de realizar proposicdes valorativas, voltadas aos objetivos estratégicos (efetividade)
(BRASIL, 2009).

Portanto, os indicadores constituem ferramentas importantes e necessarias
para a governanca no setor publico, pois permitem a todos os atores da cadeia de
valor (planejadores, avaliadores, tomadores de decisdo) realizar o acompanhamento
dos processos, conferindo se o resultado apresentado esta de acordo com o que foi
inicialmente planejamento ou se demanda intervencdes para direcionar agdes mais
efetivas (BRASIL, 2018a).

O TCU desenvolveu uma série de indicadores para comparar a maturidade de
governancga organizacional, a comecar pelo indice de governanca de tecnologia da
informacgé&o (iGovTl), medidos em 2007, 2010, 2012, 2014 e 2016, considerando que
a utilizacdo de parametros do mundo privado para essa area é mais facilmente
aplicavel ao setor publico (MARTINS, 2018).
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Dentro do seu papel de orientagdo proativa e pedagdgica, em 2014, o TCU
editou o Referencial Basico de Governanga para os 0rgdos e entidades da
administracdo publica (BRASIL, 2014a), cujo conteudo € formado por um repertorio
de boas praticas de governanca publica que, se bem observadas, podem incrementar
o desempenho de érgaos e entidades publicas. Essas préticas estédo explicitadas, sob
0 viés dos mecanismos propostos de Lideranca, Estratégia e Controle (KRUGER,
2016).

Segundo Martins (2018, p. 96), a conceituacéo de governanca pela OCDE teve
grande influéncia nas agcbes do TCU para a construgdo de um governo aberto,

seguindo trés principios fundamentais:

i) accountability: necesséario que existam mecanismos que possibilitem a
identificacdo e a responsabilizacdo dos servidores publicos por suas acoes;
ii) transparency: divulgacdo de informag¢Bes confiaveis, relevantes e
tempestivas sobre as atividades do governo; e iii) participacéo social: governo
deve escutar os cidadaos e as empresas e levar em consideragdo 0s seus
anseios tanto no desenho quanto na implantagdo das politicas publicas
(Banisar, 2005; Martins e Marini, 2010).

Buscando avaliar o nivel de maturidade! das instituicGes publicas em relagdo
ao Referencial de Governanca e estimular as organizacfes publicas a adotarem boas
praticas de governanca, o TCU vem realizando levantamentos para conhecer melhor
a situacao da governanca de todo o setor publico (TCU, 2018c).

Para tanto, o TCU fundamentou o levantamento do desempenho das
organizacdes publicas em governanca e gestdo no Referencial Basico de governanca
(BRASIL, 2014a), com base em quatro niveis de analise: 1) mecanismos de
governanca; 2) componentes; 3) praticas e; 4) itens de controle. Os mecanismos sao
trés, quais sejam: lideranca; estratégia e controle (accountability). Cada um dos
mecanismos possui 0S seus componentes, que por sua vez sao divididos em praticas,
gue novamente se subdividem em itens de controle (TCU, 2018c). Também foram
avaliadas as praticas de governanca das operacdes da gestao de pessoas, gestao
de tecnologia da informacéo e gestédo de contratacdes, e dos resultados.

Essas préticas foram agrupadas em questdes, conforme descritas nos Quadros
2 a 8. As questdes relacionadas as praticas do Mecanismo de Lideranca, e que

envolvem as definicbes do modelo de governanca da organizacdo, a gestao do

1 A Fundacao Nacional de Qualidade (FNQ) prop@e a avaliacdo de organizacdes publicas e privadas
a partir de seu modelo de exceléncia em gestdo (MEG ®).
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desempenho da alta administracdo, e como zelar pelos principios éticos e de conduta

a estes membros, sdo as descritas no Quadro 2:

Quadro 2: Questdes do iGG do Mecanismo de Lideranca

Mecanismo 1100. Lideranca

Praticas Questdes
1110. Estabelecer 1111. A estrutura interna de governanca da organizagéo esta definida. (tipo M)
0 modelo de

governanca da
organizacéo

1112. Ha segregacéao de fungbes para tomada de decisbes criticas. (tipo A)

1120. Geriro
desempenho da
alta administracéo

1121. A selecdo de membros da alta administracéo é feita com base em critérios
e procedimentos estabelecidos. (tipo A)

1122. O desempenho de membros da alta administracédo € avaliado. (tipo A)

1130. Zelar por
principios de ética
e conduta.

1131. Cédigo de ética e de conduta aplicavel aos membros de conselho ou
colegiado superior e aos membros da alta administracao da organizagéo esta
estabelecido. (tipo A)

1132. Codigo de ética e de conduta aplichvel aos membros da alta
administrac8o da organizacéo esté estabelecido. (tipo A)

1133. Os casos de conflito de interesse, envolvendo membro de conselho ou
colegiado superior, sdo identificados e tratados. (tipo A)

1134. Os casos de conflito de interesse, envolvendo membro da alta
administracéo, sdo identificados e tratados. (tipo A)

Fonte: Adaptado de TCU (TCU, 2021c).

As questdes relacionadas as praticas do Mecanismo de Estratégia, que dizem

respeito a gestao de riscos e a gestao estratégica organizacional, sdo as descritas no

Quadro 3:

Quadro 3: Questdes do iIGG do Mecanismo de Estratégia

Mecanismo 2100. Estratégia

Préticas

Questdes

2110. Gerir os
riscos da
organizacéo.

2111. O modelo de gestao de riscos da organizacao esta estabelecido. (tipo M)

2112. Os riscos considerados criticos para a organizac¢ao sao geridos. (tipo A)

2113. Controles detectivos de possiveis situacdes de fraude e corrupgdo estéo
estabelecidos. (tipo A)

2120. Estabelecer
a estratégia da
organizacdo

2121. O modelo de gestéo estratégica da organizacdo esté estabelecido.
(tipo M)

2122. A estratégia da organizacao esta definida. (tipo E)

2123. Os principais processos estéo identificados e mapeados.
(tipo A)

2124. As demandas das partes interessadas estéo identificadas,
mapeadas e priorizadas. (tipo A)

2130.
Promover a
gestéo
estratégica

2131. A alta administracdo estabeleceu modelo de gestao dos
processos finalisticos. (tipo M)

2132. A alta administracdo monitora o desempenho da gestao
dos processos finalisticos. (tipo A)

2133. A alta administracao estabeleceu modelo de gestao de pessoas. (tipo M)

2134. A alta administracdo monitora o desempenho da gestao de pessoas.
(tipo A)

2135. A alta administracdo estabeleceu modelo de gestdo de tecnologia da
informacao. (tipo M)
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2136. A alta administracdo monitora o desempenho da gestdo de tecnologia
da informacéo. (tipo A)

2137. A alta administracéo estabeleceu modelo de gestédo de contratacdes. (tipo
M)

2138. A alta administragdo monitora o desempenho da gestéao
de contratacdes. (tipo A)

Fonte: Adaptado de TCU (TCU, 2021c).

As guestdes relacionadas as praticas do Mecanismo de Accountability, que

dizem respeito a promocéao da transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas

e a atuacao da auditoria interna, sdo as descritas no Quadro 4:

Quadro 4: Questdes do iGG do Mecanismo de Accountability

Mecanismo 3100. Accountability

Préaticas

Questdes

3110. Promover
transparéncia,
responsabilidade e
prestacéo de
contas.

3111. O modelo de transparéncia esta estabelecido. (tipo M)

3112. O modelo de prestacdo de contas diretamente a sociedade esta
estabelecido. (tipo M)

3113. O modelo de responsabilizag&o esté estabelecido. (tipo M)

3114. O canal de denuncias e representacfes esta estabelecido. (tipo A)

3115. A organizag&o publica conjuntos de dados de forma aderente aos
principios de dados abertos. (tipo A)

3120. Assegurar a
efetiva atuagéo da
auditoria interna

3121. A organizacao definiu o estatuto da auditoria interna.
(tipo E)

3122. A organizacéao elabora Plano Anual de Auditoria Interna. (tipo A)

3123. A auditoria interna produz relatérios destinados as ins- tancias internas
de governanca. (tipo A)

3124. A organizacgéo avalia o desempenho da fun¢éo de audito- ria interna com
base em indicadores e metas. (tipo A)

Fonte: Adaptado de TCU (TCU, 2021c).

As questdes relacionadas as praticas de governanca e Gestédo de Pessoas, que

dizem respeito a planejamento para ocupacéo de vagas e de cargos de gestéao, perfis

profissionais desejados, gestdao de desempenho e de competéncias, e o0 ambiente

ético e favoravel aos colaboradores, sao as descritas no Quadro 5:

Quadro 5: Questdes do iIGG sobre Operacoes — Gestao de Pessoas

Mecanismo 4100. Operacdes — Gestdo de Pessoas

Préticas

Questdes

4110. Realizar
planejamento da
gestéo de pessoas.

4111. A organizacéo define objetivos, indicadores e metas de desempenho para
cada funcdo de gestdo de pessoas. (tipo A)

4112. A organizacéo elabora plano(s) especifico(s) para orientar a gestao de
pessoas. (tipo A)

4113. A organizagédo verifica se os gestores cumprem as politicas de gestao
de pessoas. (tipo A)

4120. Definir
adequadamente, em
termos qualitativos e
guantitativos, a

4121. A organizacédo define e documenta os perfis profissionais desejados para
cada ocupacgédo ou grupo de ocupacdes de colaboradores. (tipo A)

4122. A organizacédo define e documenta os perfis profissionais desejados para
cada ocupacédo ou grupo de ocupacdes de gestdo. (tipo A)
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demanda por
colaboradores e
gestores

4123. A organizacdo atualiza, com base em procedimentos técnicos, 0
guantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo
de trabalho. (tipo A)

4124. A organiza¢@o monitora conjunto de indicadores relevantes sobre for¢a
de trabalho. (tipo A)

4130. Assegurar o
adequado provimento
das vagas existentes.

4131. A organizagéo escolhe gestores segundo perfis profissionais definidos e
documentados. (tipo A)

4132. A organizacao define os métodos e critérios das sele¢des externas (p.ex.
dos concursos publicos) com base nos perfis profissionais desejados definidos
na pratica “4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e
guantitativos, a demanda por colaboradores e gestores”. (tipo A)

4133. A organizacao estabelece o nimero de vagas a serem preenchidas nas
selecdes externas a partir do quantitativo necessario de pessoal por unidade
organizacional ou por processo de trabalho, atualizado conforme a pratica
“4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores”. (tipo A)

4134. A organizagéo aloca os colaboradores com base na comparagdo entre 0s
perfis profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais desejados
(documentados) pelas unidades organizacionais. (tipo A)

4140. Assegurar a
disponibilidade de
sucessores
qualificados.

4141. A organizacao dispbe de uma politica de sucessao. (tipo E)

4142. A organizacao identifica quais séo as suas ocupacdes criticas. (tipo A)

4143. A organizagdo elabora plano de sucesséo para as ocupacdes criticas.
(tipo A)

4144. A organizacdo executa acdes educacionais para assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados para as ocupacdes criticas. (tipo A)

4150. Desenvolver as
competéncias dos
colaboradores e dos
gestores.

4151. A organizagdo identifica e documenta lacunas de competéncia da
organizacao. (tipo A)

4152. A organizacdo executa a¢bes educacionais especificas para formacao
dos novos colaboradores. (tipo A)

4153. A organizacdo oferece agbes de desenvolvimento de lideranca aos
colaboradores gue assumem funcdes gerenciais. (tipo A)

4154. A organizagdo avalia as a¢des educacionais realizadas, com o objetivo
de promover melhorias em ac¢des educacionais futuras. (tipo A)

4160. Construir e
manter ambiente de
trabalho ético e

4161. Os colaboradores e gestores da organizacdo sao regidos por cédigo de
ética e de conduta a eles aplicavel. (tipo A)

4162. A organizacgéo dispde de comisséo ou comité interno de ética e conduta.
(tipo E)

4163. O Programa de integridade da organizacao esté estabelecido. (tipo A)

4164. Os casos de conflitos de interesse, envolvendo colaboradores e gestores
da organizacao, séo identificados e tratados. (tipo A)

4165. A organizacao realiza pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho da

favoravel organizacdo. (tipo A)
4166. A organizagdo oferece aos colaboradores condi¢cdes mais flexiveis e
estimulantes para realizacdo de trabalho, com vistas ao aumento do
desempenho. (tipo A)
4167. A organizacédo avalia os resultados obtidos com o programa de qualidade
de vida no trabalho. (tipo A)
4171. A organizacdo estabelece metas de desempenho individuais e/ou de
equipes vinculadas ao plano da unidade. (tipo A)

4170. Gerir o 4172. A organizacdo realiza formalmente a avaliacdo de desempenho

desempenho dos
colaboradores e dos
gestores.

individual, com atribuicao de nota ou conceito, tendo como critério de avaliacdo
0 alcance das metas previstas no plano da unidade. (tipo A)

4173. Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de
capacitacdo durante o processo de avaliacdo de desempenho dos seus
subordinados. (tipo A)
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4174. A organizacdo estabelece procedimentos e regras claras e transparentes
nas praticas de reconhecimento. (tipo A)

4180. Favorecer a
retencdo dos
colaboradores e dos
gestores

4181. A organizagdo executa procedimentos estruturados para aumentar a
retencéo de colaboradores e gestores. (tipo A)

4182. A organizag8o executa procedimentos estruturados para identificar os
motivos pessoais dos desligamentos voluntérios da organizacao. (tipo A)

4183. A organizag&o executa procedimentos estruturados para identificar os
motivos pessoais dos pedidos de movimentacao dos colaboradores dentro da
organizacéo. (tipo A)

Fonte: Adaptado de TCU (TCU, 2021c).

As questdes relacionadas as préticas de governanca e Gestdo de Tecnologia

da Informacéo, que dizem respeito ao planejamento, gestédo de servicos, de niveis de

servigos, de riscos, seguranca da informacéo, processos de software e projetos de TI,

sdo as descritas n

0 Quadro 6:

Quadro 6: Questbes do iIGG sobre Operacdes — Gestdo de Tecnologia da Informacéo

Mecanismo 4200. Gestdo de Tecnhologia da Informacéao

Praticas

Questdes

4210. Realizar
planejamento de
tecnologia da
informacéo

4211. A organizacdo executa processo de planejamento de tecnologia da
informacéo. (tipo A)

4212. A organizagao possui plano de tecnologia da informacéo vigente. (tipo E)

4220. Gerir servicos
de tecnologia da
informacao

4221. A organizacao executa processo de gestdo do catalogo de servicos. (tipo
A)

4222. A organizacdo executa processo de gestdo de mudancas. (tipo A)

4223. A organizagdo executa processo de gestdo de configuragéo e ativos (de
servigcos de tecnologia da informac&o). (tipo A)

4224, A organizacdo executa processo de gestdo de incidentes. (tipo A)

4230. Gerir nivel de
servigo de tecnologia
da informacgéo

4231. A area de gestdo de tecnologia da informacdo acorda formalmente os
niveis de servico com as demais areas de negécio internas a organizagéo
(Acordo de Nivel de Servico - ANS). (tipo E)

4232. Os ANS incluem o grau de satisfacdo dos usuérios como indicador de
nivel de servico. (tipo E)

4233. A area de gestdo de tecnologia da informacdo comunica as areas de
negdcio o resultado do monitoramento em relacdo ao alcance dos niveis de
servigo definidos com as referidas &reas. (tipo E)

4240. Gerir riscos de
tecnologia da
informacéo

4241. A organizacao gere os riscos de Tl dos processos de negdcio. (tipo A)

4242. A organizacao executa processo de gestdo da continuidade dos servigcos
de tecnologia da informacéo. (tipo A)

4250. Definir politicas
de responsabilidades
para a gestdo da
seguranca da
informacéao

4251. A organizagédo dispde de uma politica de seguranca da informacéao. (tipo
E)

4252. A organizacdo dispbe de comité de seguranga da informacao. (tipo E)

4253. A organizacdo possui gestor de seguranca da informacéo. (tipo E)

4254, A organizacgdo dispde de politica de controle de acesso a informacao e
a0s recursos e servigos de tecnologia da informacéo (tipo E)

4260. Estabelecer
processos e
atividades para a
gestdo da seguranga
da informacéo

4261. A organizac@o executa processo de gestdo de ativos associados a
informacao e ao processamento da informacéo. (tipo A)

4262. A organizacdo executa processo para classificacdo e tratamento de
informacdes. (tipo A)

4263. A organizacdo executa processo de gestdo de incidentes de seguranca
da informacdo. (tipo A)

4264. A organizacao realiza acfes de conscientizagédo, educacao e treinamento
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em seguranga da informagao para seus colaboradores. (tipo A)
4270. Executar 4271. A organizacdo executa um processo de software. (tipo A)
processo de software
4280. Gerir projetos | 4281. A organizacdo executa processo de gestdo de projetos de tecnologia da|
de tecnologia da informacdao. (tipo A)

informacao

Fonte: Adaptado de TCU (TCU, 2021c).

As questbes relacionadas as praticas de governanca e Gestdo de
Contratacdes, que dizem respeito a planejamento, processos de trabalhos, gestao de
riscos e de desempenho, sdo as descritas no Quadro 7:

Quadro 7: Questdes do iGG sobre Operacdes — Gestao de Contratacbes

Mecanismo: 4300. Gestdo de Contratacdes

4310. Realizar 4311. A organizagdo executa processo de planejamento das contratacdes. (tipo
planejamento das A)
contratacOes

4321. A organizacédo definiu processo de trabalho para planejamento de cada
uma das contratacoes. (tipo E)

4322. A organizacdo definiu processo de trabalho para selecdo de
fornecedores. (tipo E)

4323. A organizacao definiu processo de trabalho para gestdo de contratos.
(tipo E)

4331. Riscos da area de gestédo de contratacdes sdo geridos. (tipo A)

4332. As equipes de planejamento das contrata¢cfes analisam os riscos que
possam comprometer a efetividade das etapas de Planejamento da

4320. Estabelecer
processos de trabalho
de contratagcbes

4330. Gerir riscos em

contratagoes Contratacdo, Selecéo do Fornecedor e Gestdo Contratual ou que impecam ou
dificultem o atendimento da necessidade que originou a contratacdo. (tipo A)
4341. A organizagdo adota métricas objetivas para mensuracao de resultados

4340. Contratar e do contrato e vinculag8o da remuneracdo ao desempenho. (tipo A)

gerir com base em 4342. Como condigdo para as prorroga¢cdes contratuais, a organizacdo avalia

desempenho se a necessidade que motivou a contratacdo ainda existe e se a solucdo

escolhida ainda é a mais vantajosa para suprir essa necessidade. (tipo A)

Fonte: Adaptado de TCU (TCU, 2021c).

As questdes relacionadas as praticas de governanca paara Resultados, que
dizem respeito a atualizacdo e divulgacdo da Carta de Servicos ao Usuario e a
prestacao de servicos publicos em meio digial com qualidade, sdo as descritas no
Quadro 8:

Quadro 8: Questdes do iGG sobre Resultados

Mecanismo: 5000. Resultados
5110. Prestar 5111. A organizagéo elabora, divulga e atualiza Carta de Servicos ao Usuério
servigos publicos com| (ou documento similar no caso de instituicdo que ndo pertenca ao Poder,
qualidade Executivo Federal). (tipo A)
5121. A organizacado assegura que 0S Servigos acessiveis via internet atendam
aos padrbes de interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade aplicaveis a
organizacéo. (tipo A)
5122. A organizacao realiza pesquisas de satisfagdo dos usuarios dos servigos
publicos prestados em meio digital, propiciando a avaliacdo desses servicos.
(tipo A)
5123. A organizagdo definiu metas para a ampliacdo da oferta de servigcos

5120. Prestar
servigos publicos em
meio digital com
qualidade.
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publicos prestados em meio digital. (tipo A)

5124. A organizacdo assegura que 0S novos servicos sejam concebidos para
serem prestados prioritariamente em meio digital. (tipo A)

5125. A organizacao definiu metas para simplificagdo do atendimento prestado
aos usuarios dos servicos publicos digitais. (tipo A)

Fonte: Adaptado de TCU (TCU, 2021c).

No total, o questionario integrado de governanca e gestédo publicas dispde de
30 agregadores, termo utilizado pelo TCU para designar o conjunto de itens de
verificacdo agrupados para avaliar uma determinada préatica ou dimenséo, e que
constituem, ao total, 100 questdes, dividindo-se em subqguestdes, ou alternativas, para
gue o gestor aponte quais praticas adota em sua organizacao.

De acordo com o TCU (2021c), para o ciclo de 2018, as questdes foram assim
distribuidas: tipo M, representam 10% do Levantamento, e abordam o
estabelecimento de modelos na organizacéo (por exemplo: modelo de governanca,;
modelo de gestao de riscos; modelo de gestéo estratégica); tipo E, representam 15%
do Levantamento, e tratam especificamente da existéncia, na organizacdo, de
estratégia, planos, politicas e processos de trabalho definidos (por exemplo: estratégia
da organizacéo; planos, politicas, comités, portfolios); e tipo A, representam 75% do
Levantamento, e envolvem a execucéo de atividades, e dizem respeito a acdes (por
exemplo: divulgar, analisar, executar, realizar, acompanhar, controlar, identificar,
avaliar, implantar, alocar, monitorar, assegurar, dentre outras).

Do indice integrado de governanca e gestado (iGG), composto pelos indices de
governanca publica, gestdo de pessoas, gestdo de Tl e gestao de contratacdes. Os
niveis de capacidade de governanca e gestdo sao classificados em: a) inicial (0 a
39,99%), b) intermediario (40 a 70%) e c) aprimorado (70,01 a 100%), subdividindo-
se o inicial em “inexpressivo” (0 a 14,99%) e “iniciando” (15 a 39,99%) (TCU, 2018c).

As organizacdes respondentes do questionario devem responder perguntas de
multipla escolha e binarias, na forma de “sim” ou “ndao”, indicando a eventual existéncia
de um elemento relacionado a gestédo e governanca da organizacdo?, e declarar o
nivel de ado¢éo de cada uma das praticas de governanca e de gestao sugeridas no
modelo. Uma vez compiladas as respostas, elas sédo processadas pelo TCU, a partir

de um procedimento que envolve ajustes e ponderacgdes, e que se encontra detalhado

2 Caso a resposta seja sim, € necessario indicar as evidéncias da pratica se estas forem adotas
parcialmente, em maior parte ou totalmente.
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na base de conhecimento criado pelo 6rgdo promotor do levantamento, para cada um
dos ciclos realizados (TCU, 2021c).

O TCU esclarece que os estagios representaram a fase da governanca na qual
a organizacao publica se enquadrava (BRASIL, 2018c). Dessa forma, a organizacao
publica passa ser classificada no estagio inexpressivo, caso ainda ndo tenha
comecado a utilizar as técnicas de governanca e, no estagio inicial, iniciando, quando
essas praticas forem incipientes. Ja o estagio intermediario representava 0 momento
em que a organizacdo publica ja tinha iniciado o processo, mas ainda nao tinha
consolidado as préaticas de boa governanca publica, tal como recomenda o TCU.
Finalmente, o Ultimo estagio, o aprimorado, € o desejado a todas as organizacdes
publicas. Tal posicao significa que a organizacdo consegue adotar 0s principios e as

praticas de boa governanca recomendadas.

2.3. GOVERNANCA E GESTAO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS

No heterogéneo aglomerado de organizacdes que integram a administracao
publica federal, destacam-se para enfoque as Universidades Federais, com
caracteristicas de gestdo e governanca comuns, e organizam-se sob a forma de
eleicdo de seus dirigentes, a existéncia de conselhos superiores, também eleitos, e
potenciais desafios para a implantacdo de tecnologias de gestdo pensadas para o
ambiente empresarial, na origem, ao serem implantadas sem uma cuidadosa
adaptacao (AFFONSO, 2018).

O ensino superior brasileiro passou por diversas reformas em sua estrutura,
entre elas, pode-se destacar a Reforma Universitaria que se deu por meio da
aprovacao da Lei n° 5.540, em 1968 (BRASIL, 1968). A Lei estabeleceu normas de
organizacdo e funcionamento do ensino superior, como a introducao do regime de
tempo integral e dedicacdo exclusiva aos professores da divisdo do curso de
graduacdo em ciclo béasico e profissional, da periodicidade semestral e o
reconhecimento das entidades de ensino superior privadas (LIRA, 2012).

A reestruturacéo do modelo implementado pela Reforma Universitaria se deu
por intermédio da promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 e a da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB), Lei n°® 9.394, de 1996 (BRASIL,
1996). A Carta Magna assegurou, entre outros, a reserva minima de 18% da receita

anual de impostos da Unido para a manutencéo e o desenvolvimento do ensino, a



42

autonomia universitaria, a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensédo e a
garantia da gratuidade em todos os niveis. A LDB trouxe um texto legal que versa
sobre as finalidades e estrutura da educacdo superior, a autorizacdo e
reconhecimento de cursos, o credenciamento de instituicbes de ensino, mecanismos
de avaliacéo de cursos e IES, estabelecimento de ano letivo, autonomia e organizagéo
(SILVA, 2019).

Foi a partir da LDB que o Governo passou a instituir diversos programas, como
o Financiamento ao Estudante de Ensino Superior (Fies), o Programa Universidade
para Todos (Prouni), o Sistema de Selecdo Unificada (Sisu), o Sistema Universidade
Aberta do Brasil (UAB), o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacao e Expanséo
das Universidades Federais (Reuni), e instituiu a Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldégica com a criagcdo dos Institutos Federais de
educacdo Superior, Basica e Profissional. Tais acdes governamentais ampliam de
forma consideravel o nimero de vagas na educacao superior e contribuem para o
acesso aos estudantes a esse nivel de educacédo, repercutindo, dessa forma, na
transformacao da estrutura e na forma de funcionamento das instituicdes de ensino
(SILVA, 2019).

Ao estabelecer a competéncia da Unido em organizar, manter e desenvolver
0s 6Orgaos e instituicdes do sistema federal de ensino, dentre elas, as Universidades
Federais (art. 9°, da LDB), essas politicas de expansdo demandam por maior
financiamento publico, tornando ainda mais evidente a necessidade de garantir o
emprego de mecanismos de utilizacdo eficiente desses recursos. De certa forma, o
Reuni demonstra a preocupacao com a eficiéncia dos gastos publicos ao estabelecer
como objetivo indireto o melhor aproveitamento dos recursos das universidades
federais, visando otimizar a estrutura publica (MOREIRA et al., 2019).

Segundo o que dispde o artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL,
1988), “as universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de
gestao financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensao”. Para Mora (2001, apud NADER, 2018), a governanca
no ensino superior deve considerar a autonomia, a relevancia da qualidade do corpo
docente, técnico e discente, 0 comprometimento da instituicAo com a geracao de
conhecimento novo e o impacto social.

A despeito disso, 0s recursos tornam-se escassos, a cada ano, diante das

exigéncias sociais pautadas pelas novas demandas do mercado, limitando a
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efetivacdo das atividades da triade ensino, pesquisa e extensdo, que deve ser o
objetivo precipuo das universidades e para a qual se deve nortear todo o seu
planejamento estratégico (TEIXEIRA et al., 2018).

Nogueira, Garcia e Ramos (2012) ressaltam os desafios enfrentados pelas
universidades ao implantar a cultura de governancga, pois sao organizacoes
complexas e de larga tradicdo social no que se refere a sua estrutura, forma de gestao,
bem como aos processos decisoérios, além de serem conservadoras em suas praticas
e politicas, com forte resisténcia a mudanca e a aplicacdo de novos modelos
organizacionais.

Bastow (2014, apud CASTELO et al.,, 2017) aponta que o comportamento
adaptativo dos agentes publicos, com autonomia limitada e restricdbes do sistema,
desempenha um papel fundamental na persisténcia de problemas da governanca,
inferindo a necessidade se buscar um equilibrio entre questdes de capacidade,
resisténcia a modernizacdo e uma percepcao realista de que a mudanca esta além
das capacidades locais.

Ja em estudo sobre a governanca de universidades do Nordeste, Teixeira et al.
(2018) concluiram que as Instituicdes com fortes principios de gestdo e governanca
se mostraram mais fortes para atravessar os periodos de crise, cada vez mais
frequentes, que o setor publico enfrenta, e somente aquelas que justificarem sua
presenca ha comunidade e que fizerem bom aproveitamento dos recursos é que
poderao fornecer bons servicos e comprovar sua essencialidade aos stakeholders.

Com o advento da Lei n°® 10.861, de 20043 (BRASIL, 2004), que institui o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (Sinaes), também passou a ser
obrigatério as Universidades Federais a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI como instrumento de planejamento e avaliacdo, contendo
elementos minimos do perfil institucional, da infraestrutura, da organizacédo
administrativa e didatico-pedagogica da instituicAo, que foram descritos
posteriormente no Decreto n° 5.773, de 20064 (BRASIL, 2006).

Vieira (2016) avalia que as universidades publicas reforcam a sua governanca
ao alinharem esse instrumento ao seu planejamento estratégico, com vistas a definir,
monitorar e posteriormente, divulgar a sociedade os resultados atingidos pelas suas

acOes estratégicas. A elaboracéo desse instrumento busca auxiliar essas instituicdes

3 Conversdo da MPv n° 147, de 2003.
4 Revogado pelo Decreto n° 9.235, de 2017.
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no planejamento de seu futuro, e estabelece metas e indicadores para direcionar as
acoes, tanto no ambito administrativo quanto no pedagaogico.

Nesse sentido, pode-se afirmar que o PDI, relne os principios basilares da
governanca publica ao constituir importante instrumento de performance usando
indicadores de desempenho de modo a alimentar o planejamento estratégico, a
orcamentacao, a analise de politicas a avaliacdo dos programas e a correcao de
rumos ou mudanca de prioridades, bem como propiciar a transparéncia ao publico em
geral acerca da situacédo da organizacao.

Nader (2018) pondera que o PDI € um instrumento limitado para a governanca
das UF, por essas ndo usufruirem de total autonomia frente as legislacdes vigentes,
gue, por sua vez, entre outras acdes, definem, inclusive, a carreira docente, 0 numero
de vagas de professores, a realizacdo de concursos, a restricdo de gastos, entre
outros assuntos relevantes, mas que séo definidos e limitados pela Governo Central.

Por serem organiza¢gbes complexas e de carater eminentemente burocratico,
geralmente estruturadas em campus, faculdades, centros, institutos, departamentos,
escolas e nucleos, geralmente tém o seu planejamento estratégico afetado por essas
formas de divisdo e dispersdo de poder. Isso porque o ambiente académico €&
habitualmente um local de pluralismo de ideias e, mais do que qualquer outro espaco
social, € comum haver opinibes, atitudes e projetos conflitantes. Logo, qualquer
tentativa no sentido de simplificar, agilizar, desburocratizar e racionalizar tais
complexos organizacionais enfrenta forte resisténcia interna, e depende
necessariamente de apoio e legitimagao das instancias colegiadas (VIEIRA; VIEIRA,
2004).

Ademais, existe um discurso enddgeno por parte do TCU sobre a governanca
publica, visto que, apesar da relevancia do tema, este ainda é timidamente discutido
em nivel ministerial, a exemplo do Ministério da Educacéo, que exerce papel de érgao
regulador as entidades da administracédo publica federal indireta. Nogueira e Gaetani
(2018) apontam como influéncia para este diagnostico a desconfianga, o desinteresse
ou a inapeténcia da Administragdo Central, em engajar-se no debate sobre
governanca a respeito da questdo metodoldgica e de sua aplicabilidade ao contexto
das instituicdes de ensino, baseando-se em evidéncias de resultados.

Igualmente, considerando que praticas de governangas envolvem a
necessidade de criagcdo de novos arranjos institucionais voltados aos mecanismos de

lideranca, estratégia e controle (BRASIL, 2017a), a implementacdo, adaptacado ou
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reformulagdo de politicas educacionais nas Universidades, passa por multiplas
camadas decisérias e atores envolvidos em seus processos. Lotta et al. (2020)
ressalta que, em geral, a distancia entre os formuladores dessas politicas e seus
executores finais podem provocar contingéncias na implementacdo em virtude de
decisbes tomadas por uma cadeia de implementadores alocados em contextos
politicos e institucionais diversos.

Ao tratar a governanca multinivel em politicas educacionais, Lotta (2020)
propde o modelo desenvolvido por Matland (1995) de compreensédo de efeitos dos
contextos sobre a implementacdo, mediante a relagcdo entre duas variaveis: de
conflito, que esta relacionado a incompatibilidade de objetivos; e de ambiguidade, que
da espaco a reinterpretacdo das politicas, adequando-as a contextos diversos. Para
a autora, a interdependéncia entre esses dois elementos leva a contextos mais ou
menos propicios a implementagBes resolutivas e efetivas, conforme descritos no
Quadro 9:

Quadro 9: Contextos de ambiguidade e de conflito

Baixo conflito Alto conflito
Baixa ambiguidade Implementagdo administrativa Implementacao politica
Alta ambiguidade Implementag&o experimental Implementag&o simbdlica

Fonte: Matland (1995 apud Lotta, 2020).

Dessa forma, pelo fato de as decisdes das UF passarem pelo crivo de diversos
agentes, instancias e colegiados, para que acfes estratégicas sejam efetivamente
implementadas, sobretudo aquelas que tém o viés de mudar a cultura organizacional
ou de estabelecer procedimentos que possam sofrer resisténcia por parte desses
atores, € importante que a Alta Administracdo utilize os contextos de ambiguidade e
conflito para a escolha das melhores praticas de governanca de acordo com o cenario

cultural em que a UF esta inserida.

2.3.1 Avaliagdo de Desempenho das Universidades Federais Brasileiras

A utlizacdo de indicadores de eficiéncia para mensurar os resultados
alcancados pelos gestores refere-se a uma técnica relacionada com o conceito de

accountability de desempenho e que contribui ainda para o processo de transparéncia
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sobre como estao sendo geridos o0s recursos publicos e quais resultados estdo sendo
alcancados (SANTOS et al., 2017).

Silva et al (2017) ressaltam que a avaliacdo de desempenho constitui uma
importante ferramenta de gestdo para medir a eficiéncia das organizacdes, e assim,
produzir informagdes que possibilite aferir a qualidade dos servicos e produtos
ofertados a populacao, e o alcance da satisfacéo social.

Por estarem presentes em todo o territdrio nacional, organizarem-se de acordo
com regras em comum, sob a supervisdo do mesmo 6rgdo ministerial, garantindo
relativa homogeneidade e, consequentemente, comparabilidade (AFFONSO, 2018),
os indicadores constituem importantes ferramentas de comparacao da eficiéncia das
UFs, sendo possivel realizar avaliacbes quantitativas ou qualitativas, sendo estas
dltimas relacionadas aos impactos na sociedade da atuacdo das universidades no
ensino superior.

De acordo com Encinas (2019) a avaliacdo da eficiéncia das universidades
federais procura atender a dois propdsitos: realizar a comparacéo da eficiéncia entre
as instituicbes para que a sociedade identifique aquelas cujo desempenho ndo atende
aos objetivos almejados e cobre por melhores resultados; e identificar as instituicdes
de melhor desempenho e que possam ser usadas como benchmark para as demais,
contribuindo assim para o aprendizado na politica do ensino superior com a replicacéo
de boas préticas. Também & um fator importante na analise da eficiéncia para avaliar
se ha correlacdo entre o desempenho das unidades, e se os dados confrontados
mantém um padréo (TCU, 2004).

Desse modo, determinados indicadores séo utilizados na mensuracédo do
desempenho das UFs, elaborados em conjunto pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU) e pelo Ministério da Educacédo, como € o caso da Decisdo Normativa n° 408 —
Plenario, de 24 de abril de 2002, do qual o TCU estabeleceu um conjunto de
indicadores de gestao a serem adotados por todas as Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES), juntamente com a Secretaria Federal de Controle Interno e a
Secretaria de Educacéo Superior do Ministério da Educacao (SESu) (TCU, 2004).

Apo6s um processo de aperfeicoamento, foram estruturados nove indicadores
de gestéo das IFES, assim distribuidos (SOARES, 2019): (a) indicador de eficiéncia:
Custo Corrente/Aluno Equivalente; (b) indicadores de produtividade da Instituicao:
Aluno Tempo Integral/Professor Equivalente, Aluno Tempo Integral/Funcionario

Equivalente e Funcionario Equivalente/Professor Equivalente; (c) indicador de
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produtividade do aluno: Grau de Participagao Estudantil (GPE); (d) indicador do grau
de envolvimento com pés-graduacéo (GEPG); (e) indicadores de qualidade: Conceito
Capes/MEC sobre Programas de P6s-Graduacéo e o indice de Qualificagcdo do Corpo
Docente (IQCD); e (f) indicador de eficacia, a Taxa de Sucesso na Graduacao (TSG).

Como forma de orientar tecnicamente os 60rgdos e entidades sobre a
elaboracao do relatério de gestédo e a organizacéo e formalizagdo do processo anual
de contas, a Controladoria-Geral da Unido emitiu a Norma de Execucéo de 19 de
dezembro de 2008° (BRASIL, 2008) separando os indicadores de desempenho
operacional do TCU por eficiéncia, eficécia, e efetividade, dos quais: os de eficiéncia
estabelecem a relacdo entre resultados obtidos e recursos empregados; os de
eficacia referem-se ao resultado ou mesmo a comparacdo de metas cumpridas com
metas planejadas; e os de efetividade estao relacionados ao resultado efetivo e aos
impactos da atuacdo da unidade que ddo cumprimento as suas responsabilidades
institucionais.

No contexto de avaliacdo quantitativa, o Ministério da Educacdo criou
indicadores que subsidiam as atividades de regulacéo das instituicbes de ensino e de
seus cursos, por meio das quais o Ministério credencia, autoriza, reconhece e renova
o reconhecimento de cursos. Esses indicadores séo calculados a partir das bases de
dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira -
Inep e de outras bases oficiais que possam ser agregadas para subsidiar as politicas
publicas de educacéo superior (BRASIL, 2017b).

A partir da instituicdo do Sinaes (BRASIL, 2004), indicadores de qualidade
foram estabelecidos considerando aspectos como: ensino, pesquisa, extensao,
desempenho dos alunos, gestao da instituicdo, corpo docente e infraestrutura, entre
outros (SOARES, 2019). Destaca-se, entre eles, o indice Geral de Cursos (IGC) do
Inep/MEC, que é um indicador de qualidade que avalia anualmente as instituicdes de
ensino. Seu célculo consiste na média ponderada envolvendo as notas continuas de
Conceitos Preliminares de Curso (NCPCc) dos cursos de graduacéo e os Conceitos
Capes dos cursos de programas de pés-graduacgédo stricto sensu das Instituicdes de
Educacao Superior (INEP, 2020).

A disponibilidade dos dados relacionados a esses indicadores tornou possivel

a realizacdo de estudos de avaliacdo da eficiéncia de unidades decisorias, como

5 Portaria SE/CGU n° 2.238, de 19 de dezembro de 2008.
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organizacdes e programas. Nesse ponto, a Andlise Envoltéria de Dados® (DEA) é uma
técnica estatistica que determina uma fronteira de eficiéncia com as unidades mais
eficientes na transformacdo de determinados insumos em certos produtos, com
vantagem da possibilidade de identificacdo de boas praticas, pois destaca as unidades
mais eficientes, que podem ser usadas como benchmark (TCU, 2018b).

Uma das formas de gestdo de conhecimento mais comum para se buscar
exceléncia e qualidade, o benchmarking € uma atividade que consiste “na avaliacéo
de produtos, servicos e processo de trabalho de organizacfes que sao reconhecidas
como representantes das melhores praticas, com a finalidade de melhoria
organizacional” (SPENDOLINI, 1993, p. 10).

Segundo a FNQ (2014), benchmarking pode ser definido como:

Método para comparar o desempenho de um processo ou produto com o seu
similar, que esteja sendo executado de maneira mais eficaz e eficiente, dentro
ou fora da organizagéo, visando entender as raz8es do desempenho superior,
adaptar a realidade da empresa e implementar melhorias significativas. (FNQ,
2014, p. 4)

Em meticuloso estudo que identificou quais universidades federais eficientes
podem ser usadas como benchmark das demais, considerando suas especificidades,
Encinas (2019) verificou que a DEA permite responder a este problema, por ser
técnica que analisa as instituicdes individualmente e considera suas especificidades,
caracteristicas adequadas para o benchmarking.

Assim, Silva (2019b) reuniu bases de dados e a segmentacao das IFES para
realizar avaliacdo DEA de cada grupo gerado, para cada ano analisado. Dos
resultados, concluiu que algumas instituicdes como UFMG e UFRGS séo destaques
de eficiéncia operacional em seus grupos por todos 0s anos analisados (2013 a 2017).
Outras instituicdes também se destacaram em eficiéncia, porém, com menor
regularidade em seus grupos: UFT e UFSJ, trés ocorréncias; UFSCAR e UFC, duas
ocorréncias cada.

Por sua vez, Soares (2019) avaliou a relacao existente entre o desempenho da
gestdo e a qualidade do ensino superior das IFES por meio da correlagdo dos
indicadores de desempenho propostos pelo TCU e dos indicadores de qualidade,

® Para obter as eficiéncias do conjunto de Unidades Tomadoras de decisdo (DMUs), € necessario
resolver um programa linear com foco em cada unidade. Ao resolver a programacao linear para uma
determinada DMU, a técnica de solugéo tentara tornar a sua eficiéncia a maior possivel, buscando os
pesos mais favoraveis. Este procedimento de busca terminara quando a eficiéncia da DMU sob analise
ou a eficiéncia de uma ou mais DMUs atingir o limite superior de 1,00, ou 100% (Encinas, 2019, p. 66).
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calculados e divulgados pelo INEP. Os resultados obtidos comprovaram que o porte
da instituicdo e a regido onde ela esta localizada influenciam os indicadores de cada
instituicdo. A autora comprovou, também, correlacdo positiva entre os resultados
alcancados no Enade e os demais indicadores de qualidade (IDD e IGC), assim como
forte relacdo dos indicadores de qualidade com o conceito dos cursos de pos-
graduacdo CAPES, o indice de qualificacdo do corpo docente (IQCD) e a taxa de
sucesso na graduacao (TSG), excetuando esse Ultimo para as instituicées de grande
porte.

Havendo, portanto, relacdo entre desempenho e qualidade, torna-se
necessario aprofundar uma das abordagens amplamente utilizadas no gerenciamento
da qualidade: a gestdo de processos. A discussdo sobre esse tépico € feita na

subsecdao seguinte.

2.4 GESTAO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

As organizacdes sd0 compostas por pessoas, processos e sistemas que se
relacionam pela eficiéncia e sucesso no alcance dos objetivos da organizacéo (CRUZ,
2009). Para que as organizacfes alcancem 0s seus objetivos, desenvolvam seus
produtos ou entreguem seus Servigos € necessario gue uma cadeia de processos e
procedimentos estejam em funcionamento.

A gestdo de processos de negécio (Business Process Management — BPM)
consiste em uma abordagem para visualizar as operacbes de negdcio além das
estruturas funcionais tradicionais. Essa visdo compreende todo o trabalho para
identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar, melhorar as
atividades para que os resultados desejados possam ser alcangcados (ABPMP, 2013).

De acordo com a Association of Business Process Management Professionals
(ABPMP, 2013, p. 33), o BPM comec¢a em um nivel mais alto do que o nivel que
realmente executa o trabalho e, entédo, subdivide-se em subprocessos que devem ser
realizados por uma ou mais atividades (fluxos de trabalho) dentro de funcdes de
negocio (areas funcionais) e, por sua vez, decompostas em tarefas.

A partir desses conceitos, Santos (2013, p. 68-69, apud DAVALOS, 2010)
apresenta uma hierarquia de processo para melhorar o entendimento em relagao ao

assunto.
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e Macroprocesso: pode ser definido como um processo que geralmente
envolve mais que uma funcdo na estrutura organizacional, e a sua
operacdo tem um impacto significativo no modo como como a
organizacao funciona.

e Processo: € um conjunto de atividades sequenciais (conectadas),
relacionadas e légicas que tomam um insumo (input) com um
fornecedor, acrescentam valor a este e produzem uma saida (output)
para um consumidor.

e Subprocesso: € aparte que, inter-relacionada de forma légica com outro
subprocessos, realiza um objetivo especifico em apoio ao
macroprocesso e contribui para a missao deste.

e Atividades: sdo procedimentos que ocorrem dentro do processo ou
subprocessos. Sdo geralmente desempenhadas por uma unidade
(pessoa ou departamento) para produzir um resultado particular. Elas
constituem a maior parte dos fluxogramas.

e Tarefa: é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o0 menor micro-
enfoque do processo, podendo ser um Unico elemento e/ou um
subconjunto de uma atividade. Geralmente, esta relacionada como um

item que desempenha uma incumbéncia especifica.

Araujo et al. (2016, p. 25) ressalva que a traducdo da expressdo process
management pode representar duas propostas distintas, como a “gestdo de
processos”, que representa um tipo de gestéo especifica, onde se busca entender os
processos que sao geridos pela organizagéo; e a “gestao por processos”, que €& gerir
a organizacao de acordo com 0S Seus processos criticos, basicamente passa a ser
orientada por seus processos. Contudo, os autores sugerem o uso do termo “gestao
de processos” por ser o mais utilizado.

Muito além de padronizar ritos e procedimentos através da descricdo objetiva,
e dentro de uma sequéncia logica, a gestao de processos constitui uma analise critica
as atividades que sdo adotadas pela organizacdo para alcancar os resultados
pretendidos. Essa andlise vai desde a substituicdo das etapas desnecessarias ou
sobrepostas, para propor ritos mais céleres utilizando-se menos recursos, portanto,
com foco na eficiéncia. Também permite identificar pontos fortes do processo que

podem ser reproduzidos ou adaptados a outros processos de uma mesma
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organizacdo ou de organizacdes diferentes, como meio de disseminar boas préticas
(TCU, 2003).

Para que ocorra uma mudanca organizacional significativa, a gestdo de
processos necessita de um profundo conhecimento das atividades que constituem os
processos essenciais da organizagcdo e 0S processos que 0s apoiam, em termos de
sua finalidade, pontos de inicio, entradas, saidas e influéncias limitadoras (VILLELA,
2000). Nota-se, portanto, que as pessoas envolvidas nestes processos necessitam
adquirir o maximo de conhecimento a respeito das atividades desenvolvidas, para
assim contribuir para a implantacao de processos mais eficientes e produtivos.

Iritani et al. (2015) descrevem oito praticas de BPM, a partir de estudo
bibliométrico sobre o assunto:

e Planejamento de BPM: tem o propoésito de definir as atividades de
gestdo de processos que contribuirdo para o alcance das metas da
organizacdo por meio de analises dos ambientes internos e externos,
estabelecimento de estratégias e abordagens para mudanca, definicao
de planos de acéo para implantacdo de BPM e priorizacdo de processos
de negdcio (ASSOCIATION..., 2009; VALLE & OLIVEIRA, 2009).

e Modelagem de processos: tem como objetivo documentar e registrar
0s processos de negécio em modelos. Além disso, 0s processos podem
ser modelados para prover dados de integracéo entre processos, para
fins de Tecnologia da Informacdo (Tl), da Qualidade e outros
(ASSOCIATION..., 2009; VALLE & OLIVEIRA, 2009).

e Andlise de processos: incorpora metodologias com a finalidade de
entender 0s processos atuais no contexto das metas e objetivos
estabelecidos pela organizacéo, assimilando informacdes oriundas de
planos estratégicos, modelos de processos e medicdo de desempenho
a fim de entender os processos de negocio no escopo da organizacao
como um todo (ASSOCIATION..., 2009; VALLE & OLIVEIRA, 2009).

e Melhoriae mudancade processos: compreende praticas como uso de
metodologias para otimizar, inovar e redesenhar os processos de
negocio (SMART et al., 2009; VALLE & OLIVEIRA, 2009).

e Medicdo, monitoramento e controle de processos: atividades que

visam mensurar e monitorar 0os processos de negocio como, por
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exemplo: registrar e controlar o desempenho dos processos,
retroalimentar o Planejamento e Modelagem de Processos
(ASSOCIATION..., 2009; VALLE & OLIVEIRA, 2009).

e Simulacdo de processos: prética diretamente relacionada a
modelagem e andlise de processos cujo objetivo € simular, por meio da
execucao de modelos de processos, diversos cenarios (HAN et al.,
2009).

e Implementacdo de processos e sistemas de apoio: engloba as
atividades que garantem o suporte a implementacéo e a execucdo dos
processos como, por exemplo, o suporte a implementacdo de novos
processos e de testes de solugdes, implementacdo de planos de
transferéncia de tecnologias (ASSOCIATION..., 2009; VALLE &
OLIVEIRA, 2009).

e Modelos de ciclo de vida de BPM: consiste na pratica de adotar
modelos de referéncia iterativos para a gestdo dos processos de
negocio. As atividades desses modelos normalmente sao:
planejamento, modelagem, anélise, melhoria e medicdo de processos
de negocio. Outra caracteristica sdo a melhoria continua e a
retroalimentacao do plano estratégico da organizacao
(ASSOCIATION..., 2009; VALLE & OLIVEIRA, 2009).

Segundo Brocke (2013), o processo deve ser gerenciado de modo continuo,
desde que entra em vigor, comparando-se as metas as expectativas dos clientes, em
marcos de referéncia (milestone) ou em outras fontes. Se o desempenho nao
corresponder as metas, o motivo dessa deficiéncia ou execucdo falha deve ser
determinado, buscando-se a possivel causa-raiz para corrigi-la. Assim, tdo logo a
intervencado apropriada é escolhida e implementada, os resultados séo avaliados e o

ciclo completo reinicia-se.

2.4.1 Diagrama, mapa, modelo e redesenho de processos

As técnicas de BPM sao utilizadas para identificar mais facilmente
oportunidades para a racionalizacéo e o aperfeicoamento dos processos de trabalho

em uma organizacdo. Postas em praticas, diversas situacdes podem ser
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representadas, entre elas: como o processo deve ser realizado, de acordo com o0s
procedimentos internos, caso estes estejam documentados; como 0 processo esta
sendo realizado; e qual a forma recomendada de realizar o processo. (TCU, 2003).

E comum que termos como diagrama, mapa e modelo de processos sejam
utilizados como sindnimos para identificar fluxos por meio da sequéncia gréfica de
atividades, prazos, documentos, agentes e setores envolvidos que regem OsS
processos de uma organizacdo. Contudo, € importante destacar as diferentes
aplicacoes, cada qual agregando mais informacéo e utilidade de acordo com o seu
propasito e conceitos, 0s quais sdo apresentados a seguir.

Segundo a ABPMP (2013), um diagrama retrata os principais elementos de um
fluxo de processo, mas omite detalhes menores de entendimentos, retratando de uma
forma simplificada para auxiliar de forma rapida a entender as principais atividades do
processo. O diagrama do processo pode ter diversos graus de detalhamento, segundo
0 propoésito para o qual € elaborado, mas primando-se, essencialmente, pelas
informacBes mais relevantes, ao contrario do mapeamento, que apresenta maior
precisdo do que um diagrama, por fornecer uma visdo mais abrangente dos principais
componentes do processo.

Para que o mapeamento de processos seja efetivo, a sua elaboracdo deve
contar com a participacdo das pessoas envolvidas nas areas por onde o perpassa o
processo, pois sdo elas quem melhor conhecem as atividades desempenhadas e irdo
contribuir para identificar as atividades desenvolvidas e sua sequéncia representar
qual o caminho é seguido, e de que forma esses atores atuam em seus respectivos
setores.

O mapeamento de um processo critico impulsiona o redesenho de um processo
em seu estado atual (As-Is) para propor um estado futuro (To-Be), considerando a
adequacao das ferramentas que serdo utilizadas, suas capacidades e limitacoes, e a
partir de varias perspectivas, de acordo com as necessidades da organizacao. Assim,
o redesenho de processos é geralmente iniciado com a constru¢ao de modelos a partir
de uma 6tima interna, com a descricdo de passos que precisam ser executados para
a organizacao entregar um produto ou servigo (CBOK, 2013).

A ABPMP (2013) define redesenho de processo como o aperfeicoamento do
processo, a partir melhorias a serem realizadas por meio de racionalizagao, revisao
ou reestruturacdo de fluxos de trabalho com foco em sua otimizagéo e geracéo de

resultados. Para Santos (2013), o redesenho gera uma base referencial que permite,
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entre outras aplicagbes, criar condicdbes para a construgdo da estrutura
organizacional, a definicdo e avaliagéo de indicadores de resultados de atendimento
a partir de uma odtica interna (inside out), a formulacdo de planos de sistemas de
informacdes e a aplicacdo do ciclo PDCA.

Brocke (2013) também entende que a gestéo de processos € deduzida do ciclo
PDCA, com o acréscimo da atencdo ao desenho do processo, ou seja, parte-se da
premissa de que uma organizacdo ndo deve ser gerenciada por tentativa e erro,
exigindo mais das pessoas, mas por meio do gerenciamento deliberado dos
processos de ponta a ponta, dos quais se cria todo o valor para os clientes, visto que
que estes se preocupam somente com o resultado e ndo pelos problemas estratégicos
ou operacionais dos processos de negocio.

O autor também afirma que a melhor forma de melhorar qualquer forma de
trabalho do conhecimento é tratd-lo como um processo, ou seja, impondo-lhe “uma
estrutura formal - identificar suas etapas iniciais, finais e intermediarias, esclarecer
guem € o respectivo cliente, medi-lo, avaliar seu desempenho e, por fim, aprimora-lo”
(BROCKE, 2013, p. 18).

Nota-se, portanto, ser naturalmente apropriado aplicar as técnicas de gestao
de processos ao sistema de governanca e gestdo publicas, ou seja, a partir dos
“‘mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo”, assim como definidos pelo TCU no
Referencial Basico de Governanca (TCU, 2014) e absorvido pelo Decreto n°® 9.203, de
2017 (BRASIL, 2017a).

A melhoria continua do processo exige um ciclo de aprendizado e
aperfeicoamento dos resultados, ou seja, do sistema gerencial como um todo para
melhor atender as necessidades e expectativas das partes interessadas, aqui
traduzidas como valor publico. E justamente nesse contexto que surge o ja
mencionado ciclo PDCL - Plan (planejar), Do (fazer), Check (verificar), Learn
(aprender), como evolucéo do "Act" do PDCA, utilizado pelo Modelo de Exceléncia da
Gestdo (MEG®), pois permite a reavaliacgdo do processo em periodos pré-
estabelecidos com o proposito de aprender com o acumulo de experiéncias, buscar
acoOes corretivas e decidir se algumas praticas devem continuar ou ndo (FNQ, 2016).

Este ciclo considera que, quando um processo esta necessitando de alteracdes
nos seus padrdes, sua avaliacédo deve ser realizada de forma integrada com os demais

processos da organizacdo, sendo que as decisdes considerardo melhorias e


https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9203.htm
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inovacoes, tanto nos controles adotados no processo em questao, quanto no sistema
gerencial como um todo, conforme observado na Figura 4 (BRASIL, 2018c).

Figura 4: Diagrama do Ciclo PDCL

Processos
Planejar — Realizar
Definicao dos
processos e -
padrdes
A

|

Analisar de forma
integrada

Fonte: BRASIL (2018c, p. 16)

Para sistematizar esse ciclo em forma de modelagem, deve-se detalhar ndo so
0s atores que executam e controlam os resultados do processo (primeira linha) como
também demonstrar de que forma estes sdo documentados e avaliados por uma
instancia superior, geralmente ligada a um comité de governanca ou unidade
especifica (segunda linha), que, por sinal, tem por finalidade monitorar e direcionar
acOes para o alcance dos resultados pretendidos a partir das licbes aprendidas no
gerenciamento desses processos.

Para Peters (2013), as falhas nos processos permitem aos governantes o
aprendizado para compreender as fontes dos fracassos e aperfeicoar o desempenho
de suas intervencdes. Esse exercicio de articulacdo das dimensdes da governanca e
a demonstracdo de algumas das tarefas exigidas para cada uma ajudara a identificar
as fontes dos problemas e, portanto, também ajudard no aperfeicoamento da

governanca.

2.4.2 Notagcdo BPMN (Business Process Model and Notation)

Para gue a modelagem de processos seja de facil compreensao e de linguagem

comum, foi desenvolvida o padrdo de notacdo BPMN (Business Process Model
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and Notation), desenvolvido inicialmente pelo Business Process Management
Iniciative (BPMI) e publicado no ano de 2004, e se fundindo no ano seguinte com a
OMG (Object Management Group), associacao aberta e néo lucrativa responsavel por
desenvolver padrdes para a industria de software (ARAUJO et al., 2016).

Segundo a BPMN (2014), a notacao tem por intengao padronizar a modelagem
de processo em face de muitas modelagem e pontos de vista diferentes. Ao fazer isso,
permite assimilar intuitivamente a leitura a todos os usuarios de negocio, desde os
analistas que criam os rascunhos iniciais dos processos, 0s desenvolvedores técnicos
responsaveis pela implementacdo e execucdo desses processos e, finalmente,
agueles que irdo gerenciar e monitorar esses processos.

Cruz (2009) ressalta a importancia dos softwares desenvolvidos’, com as mais
variadas funcionalidades que podem ser utilizadas para auxiliar na elaboracédo do
mapeamento de processos, uns se limitando apenas a desenhar famosos
fluxogramas, outros possibilitando também que se modelem e simulem 0s processos,
e outros, mais avancados, publicando na web toda a documentacao referente.

O Quadro 10 exibe uma lista dos principais elementos de modelagem que séo
representados pela notacao:

Quadro 10: Principais elementos de notacdo BPM
Elemento Descricéo Notagéo
Um evento é algo que “acontece” durante
0 curso de um processo de negdcio.

Esses eventos afetam o fluxo do processo
e geralmente tem uma causa (gatilho) ou

O

Evento um impacto (resultado). Ha trés tipos de
eventos, com base em quando eles
LoTeoE o ) Fonte
afetam o fluxo: inicial, intermediario e Fim.
. Como o nome indica, o Evento de Inicio
Evento Inicial

indica onde um processo especifico sera
iniciado.

Os eventos intermediarios ocorrem entre
um evento inicial e um evento final. Eles
afetardo o fluxo do processo, mas nao
iniciardo ou encerrardo (diretamente) o
processo.

Evento Intermediario

QOO

Como o nome indica, o Evento Final indica

Evento Final ) p
onde um processo terminara.

7 Sdo exemplos de software: Bizaggi, bpmn.io e Camunda.
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Tarefa

Tarefa é uma atividade inserida em um
Processo, usada quando o trabalho no
processo nao é dividido em um nivel mais
preciso de detalhes do modelo de
processo.

Gateway

Um gateway é usado para controlar a
divergéncia e a convergéncia do fluxo de
sequéncia. Assim, ele determinara a
ramificacdo, bifurcacao, fusdo e juncéo de
caminhos. Os marcadores internos
indicam o tipo de controle de
comportamento.

Tipos de Gateway

Gateway Exclusivo: o fluxo segue por uma
condicéo exclusiva

Gateway Inclusivo: o fluxo segue por uma
condicéao inclusiva

Gateway Paralelo: o fluxo se divide em
outros que ocorrem em paralelo.

$0® [

Fluxo de Mensagem

Um fluxo de mensagens € usado para
mostrar o fluxo de mensagens entre dois
participantes que estdo preparados para
envia-las e recebé-las

———————

Fluxo de Sequéncia

Um fluxo de sequéncia €& usado para
mostrar a ordem na qual as atividades
serdo executadas em um processo.

v

Uma Piscina representa um Participante
em um Processo ("Pool" na péagina 87)
também atua como uma "raia" e um

Pool o e Y
contéiner grafico para particionar um
conjunto de atividades de outros Pools,
geralmente no contexto de situacbes B2B
Uma raia é uma subdiviséo dentro de uma

Raia pool, usadas para organizar e categorizar

atividades.

Objeto de Dados

Objetos de dados s&o considerados
artefatos porque eles ndo tém nenhum
efeito direto no fluxo de sequéncia ou fluxo
de mensagens do processo, mas
fornecem informagbes sobre quais
atividades precisam ser realizadas e/ ou o
gue eles produzem
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Grupo

Os grupos sé&o uma maneira pela qual as
categorias de objetos podem ser exibidas
visualmente no diagrama.

Um agrupamento de atividades que estéo
na mesma categoria ndo afeta o fluxo de
sequéncia das atividades dentro do grupo.

Anotacéo de texto

As Anotacgdes de Texto sdo mecanismos
utilizados para fornecer informagdes
adicionais para o leitor.

Subprocesso

Um subprocesso é uma atividade incluida
em um Processo, podendo ser dividida em
um conjunto de subatividades.

Fonte: Adaptado de ABPMN, 2014, p. 29-30.

Como um exemplo de processo de negécio modelado em BPMN, é

7

apresentado, na Figura 5, um processo de celebracdo de Termo de Ajustamento de

Conduta (TAC).
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Figura 5: Fluxo do processo de celebracdo de TAC

Manifestar sobre
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Elaborar minuta servidor
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partes e
publicacao do
extrato no
Boletim Oficial
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cumprimento
durante a
vigéncia do TAC

Indicio de
descumprimento
ou reincidéncia?

Celebracao de Termo de Ajjustamento de Conduta

Corregedoria

K Relatorios
Irregularidade de Periodicos
menar potencial

ofensivo Arquivamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse exemplo o0 processo inicia-se a partir do conhecimento pela
Corregedoria de indicio de irregularidade de menor potencial ofensivo praticado por
servidor e elabora minuta de Termo de Ajustamento de Conduta em alternativa ao
processo disciplinar, e comunica a autoridade competente para avaliar o seu teor e
manifestar sobre a proposta. Em seguida, a Corregedoria agenda reunido com o
servidor para apresentar os termos propostos e, caso ele aceite, assinam o Termo em
conjunto com a autoridade. Apés a publicacdo do extrato em Boletim Oficial do 6rgéo,
a Corregedoria monitora o seu cumprimento pelo prazo maximo de dois anos, e
solicita abertura de processo disciplinar em caso de descumprimento pelo servidor. O
processo disciplinar também é aberto caso o servidor ndo aceite 0s termos propostos.

2.5 A IMPLEMENTACAO DE NOVAS PRATICAS DE GESTAO

Segundo Drucker (1993), um dos desafios mais importantes das organizacoes
€ desenvolver praticas sistematicas para administrar a transformacéo da informagéo
em conhecimento. Em nivel estratégico, a organizacdo deve desenvolver novas
aplicagOes a partir de seus proprios sucessos, além de explorar novos conhecimentos

em busca de inovacéo continua de suas operacoes, e da produtividade. O conceito
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se torna muito distante quando o servidor que esta na linha de frente ndo se vislumbra
ator daquela mudancga. Ha também o comprometimento e o interesse de alguns, mas
que trabalham de forma isolada, ndo compartilhando suas praticas, mesmo aquelas
gue ndo deram certo, para serem evitadas.

Como forma de estimular a vontade de mudancga das pessoas € importante
haver um direcionamento, além de instrumentos que possam materializar essa
vontade, especialmente como aprendizado. Nesse sentido, 0 processo de gestdo do
conhecimento no setor publico precisa ser bastante melhorado, especialmente na
comunicacdo das boas praticas, como forma de internalizar e externalizar nos
processos institucionais.

No conceito de organizacdes de aprendizagem (learnig organization) de Peter
Senge (1998), novos padrdes de aprendizagem sdo nutridos onde a aspiragao coletiva
€ constantemente estimulada. Nessas organizacdes, apresentam-se como flexiveis,
adaptaveis e produtivas em situacbes de mudanca, e por este motivo € comum
destacarem-se. De acordo com Senge, para que iSsO aconteca, as organizagdes
precisam 'descobrir como aproveitar 0 compromisso e a capacidade das pessoas em
aprender.

Ao fazer uma analogia a teoria das metaforas da administracdo de Morgan
(1986), Vergara e Carpilovsky (1998) chamam a atencdo para o papel das
organizacdes como sistemas essencialmente criativos, e asseveram que as
organizacdes devem desfazer crengcas como "sO poucos privilegiados sdo criativos”,
e a necessidade de se trabalhar os sentimentos negativos associados ao processo de
criacdo, como o medo da critica. Alertam os autores que:

[...] n8o basta tocar em pontos isolados para se desenvolver uma mentalidade
criativa e inovar nas organizacgdes. E preciso que se atue no sistema como
um todo. Pouco adiantara, por exemplo, que os funcionarios de uma empresa
realizem um curso de criatividade se, quando retornarem as suas atividades,
depararem-se com uma organizacdo burocratica e com uma geréncia que
ndo reconhece ser necessario tempo para pensar e criar, em que o medo da
demissao desencoraja a criatividade ou em que salarios aviltados diminuem
a autoestima dos empregados. (VERGARA E CARPILOVSKY, 1986, p. 95-
96)

Para Januzzi et al (2016), a informacg&o é o recurso necessario para a geracao
do conhecimento, seja ele explicito ou tacito, ndo havendo conhecimento sem
informacdo. Os autores afirmam que h& uma relacdo proxima entre a gestdo do

conhecimento e a inovagao. Logo, o modelo de gestdo do conhecimento a ser adotado
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pelas organizacdes deve responder aos anseios da inovacao aos quais elas almejam
realizar.

Leuch (2006) apud D avila et al. (2017), faz uma analise dos principais modelos
e ferramentas extraidos da literatura sobre a gestdo do conhecimento, e que vém

avancando nas organizacoes, elencados no Quadro 11.

Quadro 11: Conceitos de Praticas de Gestao do Conhecimento

Descricdo / Autores

Conceito

Aprendizagem Organizacional
(Probst, Raub e Romhardt, 2002)

Consiste em mudancas na base de conhecimentos da
organizacéo, na criacao de estruturas coletivas de referéncia e
no crescimento da competéncia da organizacdo para agir e
resolver problemas.

Benchmarking (Spendolini,
1994)

E um processo continuo e sistematico para avaliar produtos,
servicos e processos de trabalho de organizacbes que séo
reconhecidas como representantes das melhores praticas, com
a finalidade de melhoria organizacional.

Coaching
(Minor, 1997)

E um processo através do qual o coordenador auxilia seu
subordinado a compreender o pleno propésito do seu
trabalho e a identificar as forcas e fraquezas.

Comunidades de Pratica (Terra,
2000)

Elas se referem a algo que ja existe nas organizagfes, pessoas
com interesses comuns, desenvolvem meios para de algum
modo se encontrar e permutar experiéncias em suas areas de
pratica, elas tém identificacdo do ponto de vista do
conhecimento.

Comunicacéo Institucional
(Rego, 1986)

E a comunicacdo que proporciona a reuniio das partes
distintas da empresa, produzindo as condi¢cdes para um
trabalho coordenado de estruturas. Permitindo enfim, que as
cUpulas empresariais atinjam as metas programadas.

Educacao Corporativa/
Universidade Corporativa
(Batista et al, 2004)

Consiste em processos de educacao continuada, com vistas a
atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as areas
da organizacéao.

Gestao de Competéncias
(Brandao e Guimarées, 2001)

Consiste na forma como a organizacdo planeja, organiza,
desenvolve, acompanha e avalia as competéncias necessarias
ao0 seu negocio.

Gestdo de Marcas e Patentes
(Kotler, 2000)

A gestdo de marcas objetiva criar uma identidade amplamente
reconhecida pelo mercado-alvo a atingir e a gestdo de patentes
visa proteger a propriedade intelectual da instituicdo.

Gestdo do Relacionamento com
os Clientes
(Plata, 2001)

N&o é um produto ou servigo especifico, mas uma estratégia
cujo proposito é transformar os processos de negécios paral
conservar e conseguir mais clientes.

Inteligéncia Competitiva (Gomes
e Braga, 2004)

E sindnimo de capacidade de antecipar ameacas e identificar
oportunidades por meio de um processo continuo em que a
informacao é transformada em conhecimento e validade para
a tomada de deciséo.

LicBes Aprendidas (Probst, Raub
e Romhardt,
2002)

Representam a esséncia da experiéncia adquirida em um
projeto ou cargo especifico. As instituicdes as utilizam para
criticar e incorporar

atividades passadas e para aprender com Seus SUCESSOS e
erros.

Mapeamento de Conhecimentos
(Davenport e Prusak, 1998)

E um retrato daquilo que existe dentro da instituicdo e sua
localizagéo. Indica quem sabe o0 que na organizagdo. Ele indical
0 conhecimento, porém, ndo o contém, funciona como um guia.
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Mapeamento de Processos
(Chiavenato, 1995)

E uma ferramenta gerencial analitica e de comunicag&o que tem
a intencdo de melhorar os processos existentes ou de implantar|
uma nova estrutura voltada para os processos dentro da
organizacao.

Melhores Praticas (Batista et al.
2004)

Sao aquelas praticas que produziram resultados excelentes em
outra situacdo e que poderiam ser adaptadas para a nossa
situagéo.

Meméria Organizacional
(Probst, Raub e Romhardt, 2002)

E um sistema de conhecimentos e habilidades que preserva e
armazena percepcfes e experiéncias, além do momento em
gue ocorrem, para que possam ser recuperadas posteriormente.

Mentoring (Hillesheim, 2006)

Consiste em reunir uma pessoa com mais experiéncia e
habilidades em uma area especifica, com outra menos
experiente com o objetivo acordado de que esta Ultima cresca
e desenvolva habilidades especificas.

Normalizacéo e Padronizag&o
(Almacinha,
2013).(Campus,1992)

A normalizacdo busca a definicdo, a unificacdo e a
simplificac&o, de forma racional, quer dos servicos quer dos
elementos que se empregam para produzir através do
estabelecimento de documentos chamados normas. A
padronizacao consiste na atividade sistémica de estabelecer e
utilizar padrao.

Portal Corporativo
(Terra 2005)

S&o instrumentos fundamentais no esforco de compartilhar
informacao e conhecimento no interior das organizagdes.

Fonte: D"avila, J. C. et al (2017, adaptado de Leuch, 2006)

Dentre os aspectos dos modelos referidos no quadro anterior, destacam-se a
importancia da informacédo e a sua documentacao, que serdo abrangidas na proxima

secao.

2.5.1 Gestdo da Documentacéao

A gestdo de documentos visa ao aprimoramento da tomada de deciséo
gerencial, objetivando o facil acesso ao gestor das informa¢cfes necessarias para
tomar melhor decisédo realizando processos de avaliacdo, classificacao e destinacéo
documental, bem como a forma como isso tudo é absorvido pela comunidade
institucional, com a compreenséo dos processos de transi¢do e compartilhamento de
informacdes dentro da organizacdo (GUSMAO e SOUZA, 2021).

Segundo a politica nacional de arquivos publicos e privados — Lei n°® 8.159, de
1991 (BRASIL, 1991), a gestdo de documentos é o conjunto de procedimentos e
operacOes técnicas referentes a sua producdo, tramitacdo, uso, avaliagdo e
arquivamento, visando a sua eliminagdo ou recolhimento para guarda permanente.
Para os fins dessa lei, consideram-se arquivos os conjuntos de documentos publicos
ou privados produzidos e recebidos em decorréncia do exercicio de atividades
especificas, qualquer que seja o suporte da informacdo ou a natureza dos

documentos.
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Na gestdo documental, todo arquivo, informacé&o ou dados registrados na
organizacgdo passa a ser considerado base de conhecimento. A manutencdo desses
dados em repositorio proprio para ser consultado e compartilhado a quem se
interessar, para além da duracdo da instancia de processo, auxilia a tomada de
decisdes e a gestdo do conhecimento, e permite o conhecimento histérico dessas
decisOes por gestbes passadas.

Com o passar dos anos, e com o crescente acumulo de dados e informacdes
produzidas, a guarda e armazenamento de documentos passou a ser um desafio nas
organizacoes. A Lei de Acesso a Informacédo (BRASIL, 2011) assegurou ao cidadao o
direito fundamental de acesso a informacdo de interesse publico e fomentou o
desenvolvimento do controle social e a cultura da transparéncia na administracéo
publica. Esse processo envolve a mudanca na estratégia da administracdo com
relacdo as suas informacoes e processos e a forma de armazenamento desses dados,
Cujo acesso ao seu contetdo também podera ser acessado ou solicitado pelo cidadao.

Com o advento do Decreto 8.539, de 2015 (BRASIL. 2015b), passou a ser
obrigatério o uso do meio eletrénico para a realizacdo do processo administrativo no
ambito dos 6rgaos e das entidades da administracao publica federal direta, autarquica
e fundacional, adicionalmente, impds a criagao ou revisdo de bases de conhecimento,
e elaboracao de documentos padronizados para a gestao de documentos.

Essa estratégia parte de uma série de instrumentos legais para alavancar a
transformacao digital do Governo Federal, entre eles o Sistema Nacional para a
Transformacéo Digital (BRASIL, 2018b) e a Estratégia de Governo Digital (BRASIL,
2020a), que tem dentre os objetivos: conceder acesso amplo a informacdo e aos
dados abertos governamentais, para possibilitar o exercicio da cidadania e a inovacao
em tecnologias digitais; promover a integracdo e a interoperabilidade das bases de
dados governamentais; e adotar tecnologia de processos e servicos governamentais
em nuvem como parte da estrutura tecnologica dos servicos e setores da
administracdo publica federal.

Sob essa perspectiva, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) realizou auditoria
integrada, com fim de avaliar a implementac&o de processo eletrénico nas Instituicbes
Federais de Ensino (IFES), cuja trabalho resultou na determinacgéo a estas instituicoes
que implementassem meio eletrdnico para a realizacdo de processo administrativo,
de modo que 0s novos autos sejam autuados em formato digital, e que,

independentemente da plataforma utilizada, as IFEs adotassem as providéncias para
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que seja possivel a consulta publica do inteiro teor dos documentos e processos
eletrbnicos administrativos, observada a classificacao de informacgdes sob restricdo de
acesso (TCU, 2021d).

De acordo com o Ministro Relator Walton Alencar Rodrigues, “a implantacdo de
um sistema de processo eletronico pressupde ganhos de eficiéncia, economia,
seguranca, transparéncia, acesso e sustentabilidade ambiental”®. Complementa que,
a partir da atual situacdo de pandemia que se passa, 0s processos de trabalho das
instituicbes devem ser repensados para garantir que 0s servigcos publicos possam ser
realizados e ofertados com qualidade, celeridade e eficiéncia, mesmo remotamente.

Andrade, Rasoto e Carvalho (2018) consideram que a documentagcdo em meio
eletrbnico e sua tramitacao virtual impulsionam as IFES a rever seus processos como
um catalisador de mudancas organico-estruturais. Esta mudanca de paradigma faz
com que as instituicbes busquem suporte em metodologias que as auxilie em
reestabelecer seus processos sob novas bases, como por exemplo, o BPM.

H4, ainda, a necessidade de preservagcdo dos documentos nas fases corrente,
intermediaria e permanente, associada a um repositério digital confiavel. O assunto
foi abordado pelo Conselho Nacional de Arquivos (Conarg) na Resolugéo n° 43, de 04
de setembro de 2015 (BRASIL, 2015c), para estabelecer as diretrizes para a
implementagéo de repositorios digitais de documentos arquivisticos como solugéo
para a garantia da autenticidade, da preservacao e do acesso de longo prazo.

Para Balbinot (2017), a manutencédo de uma base de conhecimento atualizada
e confiavel constitui um desafio para as instituicdes, e permite mensurar o0 impacto
propagado ao se decidir fazer uma alteracdo em um dos processos ou fontes de dados
em questdo. O autor considera util a possibilidade de relacionar fontes de dados a
elementos da BPMN, fazendo com que essa dependéncia possa ser definida e
documentada diretamente por meio de modelos de processo.

Os modelos do processo, enquanto documentacao inicial para a transformacao
organizacional, podem ser um importante subsidio no ponto de partida. Mas a
implementacdo da transformacdo pode ser dificil, frente a diversos desafios
especificos a cada organizacgéao.

Nesse sentido, é necessario compreender os mecanismos de gestdao da

mudanca, necessarios para a ampliacdo da possibilidade de sucesso na

8 Acordao n° 484/2021 — TCU — Plenario. Ministro Relator Walton Alencar Rodrigues.(TCU, 2021d)
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implementacg&o de melhorias aos processos, baseadas em modelos prévios de fluxos
e atividades esperadas. A discussao sobre a gestdo da mudanca e feita na proxima

subsecao.

2.5.2 Gestao de Mudanca

A pratica organizacional de “gerenciamento de mudanga” envolve o controle o
ciclo de vida de todas as mudancas na cultura organizacional, sistemas e processos
operacionais, de forma que os objetivos e beneficios pretendidos sejam incorporados
com a minima interrupcdo possivel, e entregando o maximo valor para as partes
interessadas.

De acordo com o Guia de Praticas do PMI (2017, p. 9), “gerenciamento de
mudanca” € uma abordagem abrangente, ciclica e estruturada para fazer a transicao
de individuos, grupos e organizacfes do estado atual para o estado futuro com os
beneficios planejados para os negécios. Desse modo, 0 sucesso das organizacdes
ndo é atingido aleatoriamente, pois depende da integracdo de diversos fatores que
devem ser estrategicamente planejados e disciplinados em portfélios, programas e
projetos.

Para que ocorra um processo de mudanca robusto, é preciso desafiar os
modelos atuais de lideranca e de negdcios com base nas licbes de sucesso
aprendidas e, ao mesmo tempo, superando a resiliéncia perante mudancas nos
ambientes de negdcios. O PMI adota como estrutura do ciclo de vida de uma mudanca
um subconjunto descrito na Figura 6, que parte da ideia de um estado atual a um
estado futuro desejado, a partir das seguintes etapas: 1) elaborar mudanca; 2)

planejar mudanca; 3) implementar mudanca; e 4) gerenciar a transicao.
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Figura 6: Gerenciamento disciplinado de portfélios, programas e projetos

ESTADO FUTURO
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Fonte: PMI (2017).

Segundo Trosa (2001), a melhor estratégia para a mudanca impde trés
guestdes fundamentais que devem ser analisadas: 1) a abordagem descendente ou
ascendente para qual a iniciativa de mudanca sera direcionada; 2) o ritmo do
progresso adotado para a redefinicdo da missédo e dos objetivos da organizagéo (por
pequenos passos ou por ruptura - Big Bang); e 3) a capacidade de transmitir
entusiasmo, visao e sentido de direcéo pelo grupo dirigente.

Mauro et al. (2021) alertam sobre a importancia de se fazer testes com rigor
metodoldgico para o desenvolvimento, implementacéo e avaliacdo de novas medidas
de compliance, e comprovar sua efetividade. Para os autores, a intervencdo é mais
facil quando dividimos o processo todo em sete fases. S&o elas: 1) a definicdo do
desafio; 2) o diagnéstico dos “gargalos comportamentais”; 3) o mapeamento dos
fatores cognitivos, comportamentais e contextuais; 4) o desenho das iniciativas e
intervencoes; 5) os testes; 6) a mensuracdo dos resultados; e 7) o monitoramento

continuo e adaptacédo para manter as mudancas positivas.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva (GIL, 2002) ao
proceder a analise de desempenho das universidades federais em termos de
governanca; e exploratoria, uma vez que se busca identificar caracteristicas e
relacbes pouco conhecidas entre organizacbes e praticas, que podem ser
posteriormente refinadas para uma analise empirica com maior énfase quantitativa
(ENCINAS, 2019).

As subsec0Oes a seguir descrevem os procedimentos e escolhas adotadas no

presente estudo.

3.1 POPULACAO A SER ESTUDADA E UNIDADE DE ANALISE

Das 498 organizacbes de diversos segmentos que participaram do
levantamento integrado de governanca e gestdo do TCU — Ciclo 2018, o presente
estudo abrange somente as 63 Universidades Federais (UFs) do pais. A unidade de
andlise foi o resultado do indice Integrado de Governanca e Gestdo (IGG), que pode
ser associado tanto a cada uma das UFs, quanto a um conjunto de processos
organizacionais decorrentes das questdes do IGG.

O grupo das UFs representa cerca de 13% do total de respondentes do IGG e
54% das instituicdes de ensino da administracdo publica federal. Das instituicdes de
ensino, grande parte é composta pelos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia, além dos Centros Federais de Educacéo Tecnolégica e o Colégio Pedro
Il.

As seguintes Universidades Federais ndo participaram do levantamento do
TCU, em decorréncia da criacdo delas ter ocorrido em momento posterior ao inicio
dos trabalhos: Universidade Federal do Delta do Parnaiba (UFDPar), Universidade
Federal do Agreste de Pernambuco (UFape), Universidade Federal de Rondonépolis
(UFR), Universidade Federal de Jatai (UFF), Universidade Federal de Cataldo
(UFCat), e Universidade Federal do Norte do Tocantins (UFNT).

A escolha das UFs deu-se pelo critério de acessibilidade aos dados
pesquisados referentes ao exercicio de 2018, disponibilizados pelo Tribunal de Contas
da Unido, extraidos na pagina da internet do TCU e dos relatérios de gestdo

disponiveis na transparéncia ativa das UFs.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Delta_do_Parna%C3%ADba
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Agreste_de_Pernambuco
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_do_Agreste_de_Pernambuco
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Rondon%C3%B3polis
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Jata%C3%AD
https://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Federal_de_Catal%C3%A3o
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3.2 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

De acordo com o Referencial basico de governanca aplicavel a organizacdes
publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU (TCU, 2020), bem como a publicacédo
intitulada Dez Passos para a Boa Governanca (TCU, 2021f), o TCU reuniu boas
praticas de governanca publica que, se observadas, podem incrementar o
desempenho de 6rgaos e entidades publicas.

Embora as discussfes trazidas pelo TCU sejam tedricas e praticiveis a
qualquer 6rgédo publico, visto que consolida as diretrizes basicas governanca publica
e 0S mecanismos de lideranca, estratégia e controle, a sua aplicagdo no ambito das
instituicbes de ensino pode gerar certa ambiguidade e divergéncia.

Assim, para o desenvolvimento do trabalho, as informacdes foram obtidas por
meio da coleta de dados secundérios. Segundo Mattar (1998), dados secundarios sao
agueles ja coletados, ordenados e tabulados, as vezes até analisados e que estédo a
disposicdo dos interessados. Além do Portal do TCU sobre Governanca

(https://portal.tcu.gov.br/governanca/), dados também foram obtidos nas péginas

oficiais das respectivas Universidades, por meio de sua transparéncia ativa, ou por

meio publicacfes cientificas e portais da internet.

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

A partir da coleta de dados referente as praticas de governanca utilizadas pelas
Universidades Federais, no Portal do TCU, foram utilizadas técnicas de ordem
qualitativa e quantitativa para o tratamento dos dados coletados. Para Silveira e
Cérdova (2009) a abordagem qualitativa preocupa-se com o aprofundamento da
compreensdao de um grupo social, de uma organizacdo etc., sem informar
quantificagbes numéricas. Esse tipo de pesquisa possibilita uma aproximagédo e um
entendimento da realidade a investigar, sendo a pesquisa um processo
permanentemente inacabado, que se processa por meio de aproximagcdo da
realidade, fornecendo subsidios para uma intervencao.

Gil (2002) ensina que a pesquisa qualitativa € menos formal do que a
abordagem quantitativa, e que se utiliza de textos narrativos, matrizes, esquemas, que
sao interpretados pelo pesquisador, que exprime os resultados obtidos apos a

apreciacdo dos dados obtidos na pesquisa. Desse modo, a andlise qualitativa foi


https://portal.tcu.gov.br/governanca/
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também baseada na andlise preliminar de relatérios de gestdo e dados disponiveis
em transparéncia ativa nos sitios eletrdnicos das UFs consultadas, buscando
identificar alguns dos elementos estruturantes dos macroprocessos, principalmente

das UFs benchmark.

3.4 ANALISE DE DADOS

Para a avaliagdo dos dados, adotou-se apenas as questdes tipo A
conceituadas pelo TCU como aquelas que envolvem a execucao de atividades, e
dizem respeito a acdes de: divulgar, analisar, executar, realizar, acompanhar,
controlar, identificar, avaliar, implantar, alocar, monitorar, assegurar, dentre outras
(TCU, 2021c), capazes de se traduzir em processos sequenciais, e que representam
75% do Levantamento. Tais praticas foram eventualmente aprimoradas, baseadas no
enunciado das questdes relacionadas aos agregadores e com base em experiéncias
observadas na gestao das Universidades Federais.

Analisadas a partir de seus componentes principais, as questbes do
levantamento foram agrupadas em 30 agregadores (TCU, 2021g), que foram
distribuidos em cinco temas: Governanca Publica Organizacional, Governanca e
Gestao de Pessoas, Governanca e Gestao de Tecnologia da Informacao, Governanca
e Gestdo de Contratacfes e Resultados.

Para este estudo, conforme se observa no Quadro 12, foram excluidos os
agregadores 4230 (Gerir nivel de servico de tecnologia da informacéo), 4320
(Estabelecer processos de trabalho de contratacdes) e 4250 (Definir politicas de
responsabilidades para a gestdo da seguranca da informacdo), dados que

compreenderam apenas questdes do tipo E.

Quadro 12: Macroprocessos de governanca de acordo com o tema abordado

TEMA NOME DO MACROPROCESSO

Promover
Estabelecer o . . Assegurar a
Gerir o transparéncia, . ~
modelo de . efetiva atuagéo
desempenho da responsabilidade e o
Governanca governanca da L ~ ~ da auditoria
S A alta administragcéo prestacédo de :
Puablica organizacéo interna
s contas
Organizacional
Zelar por ] ] Estabelecer a Promover a
P Gerir os riscos da . ~

principios de o estratégia da gestéao

Lo organizacéo o L
ética e conduta organizacéo estratégica

Governanca e . Definir
= Realizar Assegurar o Assegurar a
Gestéo de ; adequadamente, . S
planejamento adequado disponibilidade
Pessoas em termos



Governanca e
Gestao de
Tecnologia da
Informacéo

Governanca e
Gestéo de
Contratactes

Resultados

da gestao de
pessoas

Desenvolver as
competéncias
dos
colaboradores e
dos gestores

Realizar
planejamento
de tecnologia
da informacgéo

qualitativos e
guantitativos, a
demanda por
colaboradores e
gestores

Construir e manter
ambiente de
trabalho ético e
favoravel

Gerir servicos de
tecnologia da
informacao

Executar processo de software

Realizar
planejamento
das
contratacdes

Gerir riscos em
contratacdes

Prestar servicos publicos com
qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

provimento das
vagas existentes

Gerir o
desempenho dos
colaboradores e

dos gestores

Gerir riscos de
tecnologia da
informacao
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de sucessores
qualificados

Favorecer a
retencdo dos
colaboradores e
dos gestores

Estabelecer
processos e
atividades para a
gestéo da
seguranca da
informacao

Gerir projetos de tecnologia da
informacao

Contratar e gerir com base em
desempenho

Prestar servigcos publicos em meio
digital com qualidade

Os agregadores foram o ponto de partida da analise subsequente, na qual se

buscou

identificar o0s

processos presentes

no

levantamento.

Assim, o0s

macroprocessos e processos foram identificados dentre as questdes do tipo A, que

sdo aquelas que envolvem a execucao de atividades e acdes tipicas de processo.
Alguns macroprocessos ndo foram desmembrados em processos quando o fluxo
envolvia uma sequéncia logica traduzida em um Unico modelo.

Dada a hierarquia e precedéncia de atividades, tornou-se necessério
identificar quais elementos de notacdo poderiam ser utilizados no fluxo desses
processos. Com base nas subquestdes, ou, na auséncia destas, no agrupamento de
questbes que guardam relacdo entre si dentro de um mesmo agregador, foram
inseridas as tarefas de processo.

Para representar os diagramas (forma gréafica das tarefas, atividades e o fluxo
de trabalho dos processos, por exemplo: eventos intermediarios, decisdes, etc.), além
das tarefas descritas nas subquestdes do Levantamento, foram observados: os

processos existentes nas UFs, sobretudo da Universidade Federal de Mato Grosso
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do Sul, que apresentou destaque no iGG®; os normativos e legislacdo que dispéem
sobre o assunto abordado (por exemplo: auditoria interna, gestdo de riscos,
transparéncia publica, dados abertos, selecdo de membros da alta direcdo, etc.); e,
principalmente, o Glossario® do TCU aplicado ao iGG (TCU, 2021c).

A Figura 7 demonstra como ocorreu essa divisao:

Figura 7: Identificacdo de elementos de um fluxo de processo em uma questéo do iGG

4300. Gestdo de Contratagies e TEMA
4330. Gerir riscos em contratacdes ¢ MACROPROCESSO

4331. Riscos da area de gestéo de contratagdes sao geridos. (tipo A) = PROCESSO
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte
O Adota parcialmente

O Adota em maior parte ou totalmente

O Néo se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente caracterizam sua
organizagao:

[[] a) A gestao de riscos contempla a identificagéo, analise e avaliagéo de riscos

[ b) A gestéo de riscos contempla o tratamento dos riscos identificados

[[] ¢) A gestao de riscos contempla a definicao de responsaveis pelas agdes de tratamento dos riscos

[] d) Os riscos do processo de trabalho definido para planejamento de cada uma das contratagdes sao geridos

[] e) Os riscos do processo de trabalho definido para selecao de fornecedores s&o geridos TAREFAS

[C] f) Os riscos do processo de trabalho definido para gestéo de contratos sao geridos

[] 9) A organizagéo capacita os gestores da area de gestao de contratagdes em gestéo de riscos

?

DEMAIS
NOTACOES

Fonte: Adaptado de TCU (2021c).

Dada a complexidade das tarefas, foram elaborados subprocessos quando

haviam diversos atores atuando no mesmo fluxo ou, ainda, quando as tarefas nao
seguiam o fluxo sequencial do processo ao qual o subprocesso estava relacionado.
Neste caso, o diagrama do subprocessos foi identificado de acordo com a letra da
tarefa que foi desmembrada (2124.c e 2124.d). Da mesma forma, quando o
desmembramento ocorreu do proprio processo, pelas mesmas razdes apresentadas,

0 subprocesso foi identificado com o numero sequencial (3114.1).

9 O autor deste trabalho tem atuado em areas diretamente relacionadas ao iGG desde o primeiro ciclo
de avaliacao, tendo assim utilizado a sua experiéncia no assunto na elaboracao dos diagramas,
apresentados no Apéndice A.

10 As questdes do Levantamento trazem verbetes para serem consultados no Glossario, para
esclarecimentos a respeito dos itens avaliados, conforme pode ser observado na parte inferior da Figura
7.
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Durante os trabalhos de andlise das questfes classificadas como tipo A do
Levantamento (TCU, 2021c), observou-se que algumas delas possuem
caracteristicas de questdes tipo M, que abordam o estabelecimento de modelos na
organizacdo, ou tipo E, que tratam especificamente da existéncia de estratégia,
planos, politicas e processos de trabalho. O Quadro 13 estdo elencadas essas

guestdes e subguestdes:

Quadro 13: Questdes tipo A que tém caracteristicas com questdes tipo E ou tipo M

Agregador Questdes Subquestdes

1110. Estabelecer o mode~lo de 1112 a b

governanca da organizacao

1120. Gerir o desempenho da alta 1122 a

administracédo

1130. Zelar por principios de ética e 1133 efg

conduta 1134 efg

2120..Estslbelecer a estratégia da 2123 a b

organizacao

3110. Promover transparéncia, 3114 ae,j

responsabilidade e prestacéo de

contas 3115 a

3120. Assegurar a efetiva atuacédo da 3122 Todas as subquestges

auditoria interna 3123 Todas as subquestdes
3124 Todas as subquestdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar de as questdes 2121 (O modelo de gestéo estratégica da organizacao
estd estabelecido) e 2122 (A estratégia da organizacdo esta definida) estarem

classificadas como tipo M e tipo E, respectivamente, foi elaborado o modelo do

processo “Definir o modelo de gestao estratégica”, agrupando as duas questdes, por
apresentarem atividades e tarefas com caracteristicas das questdes tipo A.

A partir dessa definicdo, foram elaborados 66 modelos ao total, entre
Mmacroprocessos, processos e subprocessos, conforme mostram os Quadros 14 a 18.
No Quadro 14 foram relacionados 0s macroprocessos, processos e subprocessos do

tema Governanga Publica Organizacional.

Pelas razbes ja expostas, para 0s subprocessos 2124.c e 2124.d,
apresentados no APENDICE — A, e que se referem a tarefas descritas nas suquestdes
“c) as demandas dos 6rgéos de controle (definidas em decisdes, decretos, resolugdes,

portarias etc.) sédo objetivamente avaliadas” e “d) as expectativas da sociedade sao
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objetivamente avaliadas”, optou-se pela elaboracdo do fluxo apartado do processo

principal.

Com relagdo ao processo “3114 - Estabelecer o canal de denudncias e
representacfes”, foi elaborado o subprocesso “3114.1 - Tratar as dendncias e
representacbes recebidas” pois se referem ao desdobramento de diversas
subquestdes relacionadas ao processo de tratamento e avaliacdo de denudncias, de
forma geral. Neste caso, consultou-se o processo mapeado na UFMS, e que serve de

modelo para as demais UFS.

Quadro 14: Relacdo de Macroprocessos, Processos e Subprocessos do Tema
Governanca Publica Organizacional

Tema # Macroprocesso, Processo e Subprocesso Questao

1110. Estabelecer o modelo de governanga da organizacdo
1 1112
Estabelecer segregacao de funcdes para tomada de decisdes criticas

2 1120. Gerir o desempenho da alta administracao

2.1 | Selecionar membros da alta administracdo 1121

2.2 | Avaliar o desempenho de membros da alta administracéo 1122

3 1130. Zelar por principios de ética e conduta

31 Estabelecer Cédigo de ética e de conduta aos membros da Alta 1131 e
' Administracdo e membros de Conselhos Superiores 1132
39 Identificar os casos de conflito de interesse de membros da Alta 1133 e
' Administracdo e membros de Conselhos Superiores 1134

4 2110. Gerir os riscos da organizacao

Governanca Publica Organizacional

4.1 | Gerir os riscos considerados criticos para a organizagao 2112
4.2 Estabelr-:\cer controles detectivos de possiveis situagées de fraude e 2113
corrupgao
5 2120. Estabelecer a estratégia da organizacdo

5.1 | Definir o modelo de gestao estratégica 221122126

5.2 | Identificar e mapear os principais processos da organizacao 2123

5.3 | Identificar, as demandas das partes interessadas 2124
5.3.1 | Avaliar as demandas dos 6rgaos de controle 2124.c
5.3.2 | Avaliar as expectativas da sociedade 2124.d

6 2130. Promover a gestao estratégica




74

6.1 | Monitorar o desempenho da gestéo dos processos finalisticos 2132
2134,
6.2 | Monitorar o desempenho da gestdo de Pessoas / Tl / Contrata¢cfes 2136,
2138

7 3110. Promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas

7.1 | Estabelecer o canal de denuncias e representacdes 3114
7.1.1 | Receber, examinar e encaminhar dendncias e representacées 3114.1
79 Publicar conjuntos de dados de forma aderente aos principios de dados 3115

abertos
8 3120. Assegurar a efetiva atuacéo da auditoria interna
8.1 | Elaborar Plano Anual de Auditoria Interna 3122
8.2 | Produzir relatérios destinados as instancias internas de governanca 3123
8.3 | Avaliar o desempenho da funcdo de auditoria interna 3124

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 15 foram relacionados 0S macroprocessos, processos e
subprocessos do tema Gestdo de Pessoas. Para o processo “4160.1 - Estabelecer
Programa de qualidade de vida no trabalho”, trata-se do agrupamento de outros
processos, descritos em “4165 - Realizar pesquisas para avaliar o ambiente de
trabalho”, “4166 - Oferecer condi¢cdes mais flexiveis e estimulantes para realizacédo de
trabalho, com vistas ao aumento do desempenho” e “4167 - Avaliar os resultados
obtidos com o Programa de Qualidade de Vida”, e que compreendem uma relagao

sequencial no contexto de um Programa institucional.

Quadro 15: Relacdo de Macroprocessos e Processos e Subprocessos do Tema

Governanca e Gestao de Pessoas
Tema # Macroprocesso, Processo e Subprocesso Questao

4111,

2 9 4110. Realizar planejamento da gestdo de pessoas 4112,
Q 4113
19
(%]
8 ) 10 4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
v Q demanda por colaboradores e gestores
< 0
o O
Ssa 10.1 Definir e documentar os perfis profissionais desejados para cada 4121 e
C . ~
= ocupacéo 4122
>
8 Atualizar o quantitativo necessério de pessoal por unidade ou processo

10.2 4123

de trabalho
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Elaborar e monitorar politica que orienta o planejamento da forca de 4123.ae
10.3
trabalho 4124
4131,
. . 4132,
11 | 4130. Assegurar o adequado provimento das vagas existentes 4133 e
4134
4142,
12 | 4140. Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados 4143 e
4144
13 | 4150. Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores
13.1 | Identificar as lacunas de competéncias 4151
13.2 | Executar acdes educacionais para formacéo dos novos servidores 4152
13.3 | Desenvolver lideranga aos gestores 4153
13.4 | Avaliar as acdes educacionais realizadas 4154
14 | 4160. Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel
14.1 Estabelecer Programa de qualidade de vida no trabalho (4165, 4166 e 4160 1
4167)
14.2 | Estabelecer Codigo de ética e de conduta 4161
14.3 | Estabelecer Programa de Integridade 4163
14.4 Identificar e tratar os casos de conflito de interesse de servidores e 4164
gestores
14.5 | Realizar pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho 4165
Oferecer condi¢des mais flexiveis e estimulantes para realizacdo de
14.6 . 4166
trabalho, com vistas ao aumento do desempenho
14.7 | Avaliar os resultados obtidos com o Programa de Qualidade de Vida 4167
15 | 4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores
4171,
15.1 | Avaliar colaboradores de acordo com as metas da unidade 4172 e
4173
15.2 | Estabelecer préatica de reconhecimento 4174
16 | 4180. Favorecer a retengéo dos colaboradores e dos gestores
16.1 | Aumentar a retencéo de colaboradores e gestores 4181
Avaliar motivos pessoais de pedidos de desligamentos e de 4182 e
16.2 . ~
movimentacgao 4183

Fonte: Elaborado pelo autor.




76

No Quadro 16 foram relacionados 0s macroprocessos e processos do tema

Gestado de Tecnologia da Informagédo. Considerando a auséncia de subquestbes

relacionadas a um mesmo item de avaliacao, foi possivel agrupar as questées em um

unico macroprocesso, ressalvado o macroprocesso “4240. Gerir riscos de tecnologia

da informagé&o”, que se divide em dois processos: “Gerir 0s riscos de Tl dos processos

de negécio” e “Executar processo de gestdo da continuidade dos servigos de TI”.

Quadro 16: Relacao de Macroprocessos e Processos do Tema Governanga e Gestéo

de Tecnologia da Informacéao

Macroprocesso e Processo

Questéao

17 | 4210. Realizar planejamento de tecnologia da informacéo 4211
= 4221,
T . : . . ~ 4222,
« 18 | 4220. Gerir servicos de tecnologia da informacéo 4923
= e
o
S 4224
S
2 19 | 4240. Gerir riscos de tecnologia da informacéo
o 9
g 1§" 19.1 | Gerir os riscos de Tl dos processos de negécio 4241
EC=
é S 19.2 | Executar processo de gestao da continuidade dos servicos de TI 4242
=
$ 4261,
& 4260. Estabelecer processos e atividades para a gestdo da seguranca 4262,
Q 20 . ~
c da informacéo 4263 e
g 4264
3
21 | 4270. Executar processo de software 4271
22 | 4280. Gerir projetos de tecnologia da informacao 4281

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 17 foram relacionados os macroprocessos do tema Gestao de

Contratacfes. Pelas razbes ja expostas, as questbes que versam sobre um mesmo

item de avaliacdo foram agrupadas em um Unico macroprocesso.
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Quadro 17: Relagdo de Macroprocessos do Tema Governanca e Gestdo de
Contratacoes

Tema # Macroprocesso Questéo
v o 23 | 4310. Realizar planejamento das contratages 4311
$383

§ § fg 24 | 4330. Gerir riscos em contratacfes 423?;26
o QE

> =

5O & ) 4341 e
O 25 | 4340. Contratar e gerir com base em desempenho 4342

Fonte: Elaborado pelo autor.

E, também, os macroprocessos do tema Resultados, descritos no Quadro 18:

Quadro 18: Relacdo de Macroprocessos do Tema Resultados

Macroprocesso Questio

26 | 5110. Prestar servicos publicos com qualidade 5111

5121,
5122,
27 | 5120. Prestar servigcos publicos em meio digital com qualidade 5123,
5124 e
5125

Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verificou-se que alguns processos ou subprocessos possuem relacao entre

si, conforme descritos no Quadro 19:

Quadro 19: Questbes do iIGG possuem relacdo com outros processos

Processo / subprocesso Questéo

1130. Estabelecer Cédigo de ética e de conduta aos
membros da Alta Administracdo e membros de Conselhos | 1131 e 1132 4160
Superiores

4130. Assegurar o adequado provimento das vagas | 4131,4132, | 4120 (4121, 4122 e
existentes 4133 e 4134 | 4123)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para avaliar quais UFs sdo benchmark nos macroprocessos (agregadores) e
nos processos de governanca, utilizou-se os resultados finais de apuracéo de valor
das questdes individuais (por processo avaliado), ou pelo grupo de questdes dentro

de um mesmo agregador (por macroprocesso), conforme dados divulgados pelo TCU,
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a partir das respostas dos participantes do Levantamento Integrado de Governanca —
Ciclo 2018 (TCU, 2021c).

Para a elaboracdo das modelagens propostas, baseadas nos
macroprocessos, processos e subprocessos identificados, esta pesquisa contou com

o auxilio do software Camunda Modeler (https://camunda.com/products/camunda-

platform/modeler/), que é um software de notacdo e modelagem de processos de

negdécio que utiliza o padrdo BPMN (Business Process Modeling Notation) e que pode
ser integrado em aplicativos Java e com outras linguagens. Ademais, por ser um

software livre, apresenta ainda simplicidade na modelagem de processos.

3.5 MATRIZ DE AMARRACAO

Para alcancar os objetivos especificos, a pesquisa foi delineada de acordo
com as metodologias previstas em cada etapa e fonte de dados consultados,

conforme na Matriz de Amarracao descrita no Quadro 20.

Quadro 20: Matriz de amarragéo

Questédo de Pesquisa

Como o Levantamento Integrado de Governanca e Gestédo Publicas do TCU pode auxiliar as UFs a
aprimorarem 0S Seus processos internos?

Quadro Tebrico

2.1 Gestao e Governancga no Setor Publico

Objetivo Tipo Tema Quat_ﬂro Anélise de Fonte dos

Central Tedrico dados dados
Descrever o desempenho 2.2 Indicadores -
de cada Universidade | OE | Desempenho | & ©overnanca | Estatistica TCU
Federal no iGG. e Gestdo | Descritiva

Pudblicas do TCU

Determinar as UFs que 2.3 Desafios da
podem ser consideradas Governanca e
benchmark no IGG, a partir Gestdo das | Estatistica
da maior nota obtida pela OF Benchmark Universidades Descritiva Tcu
UF, nas diferentes Federais
dimensées do IGG. Brasileiras
Estabelecer os processos 24 Gestdo de
de governanca e gestdo Processos Estatistica
gue podem ser identificados OF Processos Organizacionais | Descritiva TCU
nas questdes do IGG.
Desenvolver repositorio de
modelos de processos, 25 A
baseado nas praticas de Implementag&o TCU
gestdo e governanca das | OG Praticas das Novas BPMN Relatérios
Universidades Federais Praticas de UFs
com maior desempenho no Gestéo
iGG.

Nota: OE — Objetivo especifico; OG — Objetivo geral. Fonte: Elaborado pelo autor.


https://camunda.com/products/camunda-bpm/
https://camunda.com/products/camunda-platform/modeler/
https://camunda.com/products/camunda-platform/modeler/
https://en.wikipedia.org/wiki/Java_(programming_language)
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Para que o objetivo geral deste trabalho seja atendido, primeiramente foram
descritos os resultados apresentados por cada UF, com base no desempenho no
Levantamento integrado de Governanca e Gestdo — Ciclo 2018 (TCU, 2021c),
determinando quais UF poderiam ser consideradas benchmark em governanca, de
acordo com resultados obtidos em cada dimenséo do iGG.

A partir desses resultados, foi possivel elaborar os processos de governanca
e gestdo, gerando assim o produto técnico/tecnoldgico, na forma de modelagem de
macroprocessos, processos e subprocessos de governangca abordados no
Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo do TCU, e a identificagdo nos
maiores niveis de desempenho no iGG apresentados pelas Universidades Federais

Brasileiras nas respectivas dimensdes avaliadas.
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4. ANALISE SITUACIONAL

O indice de Governanca e Gestao Publicas (iGG), composto pelo indice de
governanca publica, de governanca e gestédo de pessoas, de governanca e gestao de
Tl, de governanca e gestdo de contratacdes e pelo indice de resultados, tem sido
utilizado como mecanismo de controle externo pelo TCU, a partir do levantamento
integrado de governanca e gestdo, que se iniciou em 2017 (TCU, 2018c).

Os resultados iniciais demonstraram pouca aderéncia das organizacdes
publicas as boas préticas de governanca e gestdo. Segundo o ministro-relator do TCU,
Bruno Dantas, ainda ha pouco acompanhamento da estratégia organizacional, dos
resultados e do desempenho da alta administragéo e, como consequéncia esperada,
a debilidade das instancias e dos processos de governanca sdo a dispersdo de
energia e de recursos, além da maior vulnerabilidade a fraude e a corrupcao (TCU,
2018c).

Na pratica, os resultados dos levantamentos integrados de governanca e
gestdo publicas realizados pelo TCU deduzem que os fatores que interferem nos
resultados dos levantamentos podem ser diversos. Como o mesmo levantamento é
aplicado a todos os Orgdos publicos, de maneira indistinta, € comum haver
entendimentos diversos sobre um mesmo tema.

Nesse sentido, Cavalcante e Pires (2018), dizem que, em um cenario de
disputa e confusdo conceitual € comum coexistirem visées que nem sempre Sao
convergentes, e isso vem se refletindo, por exemplo, em processos de isomorfismo
na construcao de indicadores de governanca para organizacdes bastante dispares,
que incorporam um numero bem amplo de dimensées de analise que tendem a gerar
contradicdes inerentes entres elas.

Em estudo de diagnostico sobre a aderéncia das Universidades Federais as
praticas de governanca do TCU, Marques et al (2020) demonstraram quais estagios
de capacidade (inexpressivo, inicial, intermediario e aprimorado) as UFs se

encontravam, utilizando um dos indicadores do iGG, o iGovPub, conforme Figura 8.
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Figura 8: Relagéo das UFs por estagios de capacidade do iGovPub

Estagios Intervalos Universidades Quantidade %
Inexpressivo | 0a 14,99% Unirio, UTFPR, UFMA 3 5%

UFSCar, Unifesspa, Unifei,
UFG, UFRB, UFTM, UFRR,
Ufam, UFABC, Unir, Ufersa,
Inicial . " UFSM, UFS, UFCSPA, "
Iniciando 15a39,99% UFSB, UFCG, UFJF, UFRJ, 30 50%
UFGD, Unilab, Ufob, UFPE,
UFSC, UFC, UFRRJ, Utfba,

UFRGS, Ufal, Unila, UFPR

UFRPE, Unifal, Ufla,
Univasf, Ufra, UFV, Unifap,
UnB, UFPel, Unifesp,
Unipampa, UFMT, UFFS,

s 8 0 0
Intermediario 40 a 70% UFCA, Furg, UFPB, UFPL, 26 43,33%
UFT, UFSJ, UFPA, Ufopa,
UFU, UFRN, Ufop, UFMG,
UFVIM
p 70,01 a 5
Aprimorado 100% UFMS 1 1,66%

Fonte: Marques; et al. (2020, p. 23).

N&o se pode descartar, também, fatores que enviesam a confiabilidade dos
levantamentos, e que estéo relacionados a servidores e agentes responsaveis pelo
preenchimento desses questionarios, tais como: interpretacao equivocada a respeito
das préticas de governanca pesquisadas, influenciando uma visdo otimista ou
pessimista do cenario pesquisado; o desconhecimento sobre a instituicdo a qual a
pesquisa se direciona; auséncia ou falta de atuacdo do Comité de Governanca
Institucional para deliberar e aprovar politicas e acdes sobre o0 assunto, todas essas
situacOes refletem em resultados que ndo se coadunam com a realidade das
instituicoes.

De fato, indicadores que sdo produzidos a partir da avaliagdo das proprias
organizacdes, e que nao passam por um processo que verifique a totalidade das
informacdes fornecidas, estdo obviamente sujeitos a imprecisdes, e o nivel de erro
pode ser desconhecido (TCU, 2021h). Nesse ponto, € de extrema importancia a
participagéo ativa das unidades de auditoria interna das organizagdes na validagéo

desses levantamentos, reforcando a confiabilidade dos resultados por meio de



82

avaliacdo das respostas apresentadas pelos gestores consultados com base em
evidéncias apresentadas.

Por outro lado, deve-se levar em consideragcao que, na maioria das situacoes,
as organizacdes publicas ndo séo diretamente comparaveis, sendo com aquelas do
mesmo segmento e possuam as mesmas condi¢gdes. As proprias UF, vinculadas ao
Ministério da Educacdo, e que se submetem a mesma legislacdo, por serem
organizacdes complexas e autbnomas, podem apresentar fatores que a colocam em
niveis de governanca dispares entre si, impedindo a comparacao indiscriminada de
suas capacidades, sem avaliar o contexto no qual estdo inseridas (por exemplo:
antiguidade; quantidade de alunos e cursos; estrutura de pessoal; vocagdo para
pesquisa e inovacao; internacionalizacdo; pés-graduacao; localizacdo geogréfica;
aspectos culturais; etc.). E por este motivo que os rankings académicos, de forma
geral, devem ser utilizados com cautela, pois podem nao ser capazes de refletir com
precisao as particularidades de cada universidade.

Apesar de salutar a comparacdo entre as organizacdes, merece destaque o
alerta do TCU, a respeito do iGG, para que as organizacdes nao adotem metas de
aumento do iIGG sem antes avaliar os riscos reais a que estdo submetidas (com
auxilio, por exemplo, do iGG) para implementarem controles desnecessarios, quando
0sS riscos néo justificarem a sua implementacao (TCU, 2021h).

De fato, por meio de sua atuacdo preventiva e pedagodgica, o TCU vem
desenvolvendo nos dltimos anos a mudanca da cultura de governanca e gestdo nas
organizacfes publicas, cujos resultados podem ter estimulado uma espécie de
acodamento pela conformidade em algumas organizacdes. Isso ocorre quando o
gestor, no afa de demonstrar aos 6rgaos de controle a implementacdo de diversas
acOes e mecanismos de governanca, ndo avalia adequadamente os custos destes
controles, e se a organizacdo possui estrutura e cultura organizacional necessarias
para coloca-los em prética, e manté-los efetivamente funcionando.

Von Eck e Nel (2015) observam ser comum as organiza¢des adotarem uma
mera abordagem de checkbox, sem um entendimento aprofundado dos principios e
do valor por tras dela, resultando, por parte da lideranga, de uma visdo de “compra
forcada”, sem avaliar o custo da governanga e da conformidade, e promover o
mapeamento dos requisitos regulatorios e das mudancas, em comparacdo e em
interface com as politicas e processos da organizacdo, atuando de forma responsavel,

incluindo as responsabilidades éticas e sociais.
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Nogueira e Gaetani (2018) também argumentam que o lapso de tempo de
apenas um ano pode comprometer a qualidade das respostas, considerando a
ansiedade dos gestores em melhorar os respectivos indicadores, ainda que as novas
praticas de gestdo promovidas pelo questionario em seus 0rgados ndo estivessem
funcionando efetivamente.

Algo similar foi descrito por Braga (2019) como federalismo de inauguracgao,
no qual o municipio, por meio de projetos em parceria com o governo federal, angaria
recursos para a construcdo de hospitais, creches e laboratorios, mas ndo tem
capacidades para gerir e manter esses aparelhos em pleno funcionamento.

Segundo Andrade, Rasoto e Carvalho (2018, p. 22):

[...] adotar determinada filosofia, metodologia ou tecnologia de
gestdo no setor publico requer, antes de mais nada, verificar a
sua aplicabilidade a este setor e a sua adequacao a Lei e as
restricdbes burocraticas. Se viavel, requer, ainda, analisar a
capacidade da instituicdo publica em suportar a sua aplicacao
para promover os resultados desejados.

De fato, associar esses vetores sobre o alicerce conceitual da teoria do valor
publico vai além da discussédo da eficiéncia no desempenho governamental para
resultados, pois discorre sobre a geracao de impacto na atuacédo do poder publico, em
termos do que seria seu propésito estratégico (SAAD, 2015).

Diante dos desafios de se implementar préaticas de governanca, o benchmark
€ uma fonte util para enfrentar questdes comuns a outras organizacfes, além de
encorajar iniciativas de sucesso para problemas que envolvem maior complexidade.
Para tanto, faz-se necessario promover mudancas estruturais mais favoraveis ao
gerenciamento de processos (BPM), com ferramenta metodolégica de mudanca
organizacional, e apoio da Alta Direcao para rever seus processos, tradicionalmente
estabelecidos.

Sob este enfoque, Andrade, Rasoto e Carvalho (2018), identificaram que
pouco mais de 1/3 de todas as instituicdes federais de ensino superior do pais
realizam gerenciamento de processos, sendo um fator critico a inexisténcia de um
setor estruturado com atribuicdes especializadas vinculado estrategicamente a Alta
Direcdo. Nesse cenario, consideram que o0 gerenciamento de processos é essencial
para que se consigam, apesar das dificuldades enfrentadas por essas instituigoes,
remodelar os processos frente ao ambiente organizacional e politico em constante

mutacao.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 DESCRICAO DO DESEMPENHO DE CADA UF NO INDICADOR DE
GOVERNANCA E GESTAO DO TCU

Além de estimular e conhecer a realidade das organizacdes publicas, a partir
dos levantamentos que o Tribunal de Contas da Unido vem realizando sobre
capacidade de governanca e gestdo no setor publico, € possivel identificar qual
instituicdo pode servir de fundamento de desempenho superior (benchmark) de
acordo com o resultado alcancado nas diversas dimensdes que compdem o indice de
Governanca e Gestdo — iGG, ja que é aferido de acordo com o nivel de implementacéao
dos mecanismos de lideranca, estratégia e controle, bem como praticas de
governanca e gestdo de TI, de pessoas, de contratacdes e de resultados (TCU,
2018c).

Deve-se destacar, também, a importancia desses dados para a identificacao
de riscos sistémicos nas organizacbes e que auxiliam o controle externo no
aperfeicoamento da Administracdo Publica Federal, direcionando as ac¢fes de
auditoria ou de orientacao.

De acordo com o resultado apresentado, das 63 Universidades Federais que
participaram do Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo do TCU — Ciclo
2018, verificou-se que 39 UFs se encontram nos estagios de capacidade de
governanca e gestéao inicial (0 a 39,99%), sendo duas em estagio “inexpressivo” (0 a
14,99%) e 37 ‘“iniciando” (15 a 39,99%). 21 UFs encontram-se em estagio
intermediéario (40 a 70%) e somente trés UFs em estagio aprimorado (70,01 a 100%).

Tais resultados repetem os dados do levantamento do Ciclo de 2017,
destacados no estudo de diagnostico de Marques et al (2020), e que demonstraram
gue a maioria das Universidades ainda esta em estagio de capacidade inicial e
intermediario em governanca e gestdo. Percebe-se que ha heterogeneidade nos
resultados alcancados, dado que os dez melhores indices levantados pelo iGG variam
entre 52% e 81%, e os dez piores, entre 10% e 23%, conforme observado na Figura
9.



Figura 9: Sintese dos resultados do iGG (Ciclo 2018)

UFLA
UFMS
UFRN
UFFS
UFRPE
UFPB
UNIPAMPA
UFG
UFRGS
UFRA
UFC
FURG
UFMT
UNILA
UNIFESP
UFERSA
unB
UFT
UFS
UFMG
UNIVASF
UNIR
UNIFAP
UNIRIO
UFCA
UFPE
UFV
UFTM
UFU
UFOP
UFPEL
UFAM
UFSIJ
UFABC
UFSM
UNIFEI
UFJF
UFCG
UFVIM
UFPI
UFES
UFOB
UFF
UNIFESSPA
UFBA
UTFPR
UFAL
UFSCar
UFRRJ
UFPR
UFCSPA
UFAC
UFPA
UFSC
UFRB
UFGD
UNIFAL
UFRR
UFRJ
UNILAB
UFOPA
UFMA
UFSB

o
=

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como o0 IGG é calculado por meio da média aritmética dos outros indicadores

de gestéo e governanca (TCU, 2021g), € natural existir instituicdes que se destacam

em determinado segmento, em detrimento de outros.

O Quadro 21 representa o resultado geral de cada Universidade, de acordo

com a dimensao avaliada (TCU, 2021c).

Quadro 21: Resultado geral do desempenho das UF no iGG (Ciclo 2018)

# UF

1 UFLA
2 UFMS
3 UFRN
4 UFRPE
5 UFFS
6 UFPB
7 UNIPAMPA
8 UFG
9 UFRGS
10 UFRA
11 UFC
12 FURG
14 UFMT
13 UNILA
16 UFERSA
15 UNIFESP
17 unB
19 UFT
20 UFS
18 UFMG
23 UNIFAP
22 UNIR
21 UNIVASF
24 UNIRIO
25 UFCA
26 UFPEL
28 UFVIM
27 UFTM
29 UFU
30 UFOP
31 UFAM
32 UFPEL

w
w

UFSM

REGIAO

IGG

IGOV
PUB

IGOV
PESSOAS

IGEST
PESSOAS

IGOVTI

IGEST TI

IGOV
CONTRAT

IGEST
CONTRAT

SE

81%

7%

80%

85%

91%

83%

82%

81%

CoO

79%

79%

71%

63%

92%

85%

83%

87%

NE

75%

73%

80%

86%

60%

2%

63%

68%

NE

61%

65%

58%

56%

54%

57%

64%

65%

S

61%

68%

61%

50%

55%

61%

64%

67%

NE

60%

41%

63%

7%

47%

49%

73%

74%

S

57%

63%

57%

51%

46%

57%

58%

57%

CoO

56%

57%

54%

48%

78%

59%

74%

S

53%

52%

49%

47%

63%

69%

N

52%

61%

58%

51%

44%

54%

68%

61%

42%

NE

51%

56%

50%

42%

69%

S

50%

44%

53%

59%

CO

48%

52%

43%

S

48%

40%

NE

47%

SE

47%

CcO

44%

60%

49%

48%

58%

N

43%

NE

43%

SE

43%

55%

46%

48%

71%

59%

44%

52%

N

41%

N

41%

NE

41%

SE

40%

45%
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34 UFSJ SE 40%

38 UNIFEI SE
43 UFOB NE
42 UFPI NE
39 UFES SE
41 UNIVALE SE
40 UFF SE

46  UNIFESSPA NE

47 UFAL NE
48 UFPR =

49 UFRRJ SE

50 UFSCAR  SE

51 UFAC

52 UFCSPA

53 UFPA

55 UFRB NE

54 UFSC = |
56 UFGD co |
57 UNIFAL SE |
59 UFRR N |
58 UFRJ SE ‘
60  UNILAB NE |
61  UFOPA N |
62 UFMA NE |
63 UFSB NE ‘

Legenda: inexpressivo (0 a 14,99%); iniciando (15 a 39,99%), intermediario (40 a 70%) e aprimorado
(70,01 a 100%) (TCU, 2018c).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre as Universidades que apresentaram capacidade aprimorada e
intermediaria dentre os indicadores de governanca que compdem o iGG, e que
apresentaram resultados acima de 50%, se destacam aquelas apresentadas no
Quadro 22.
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Quadro 22: Desempenho das UF de acordo com o indicador de governanca
Indicador Universidades com desempenho superior a 50%
iGG (indice integrado de UFLA; UFMS; UFRN; UFRPE; UFFS; UFPB; UNIPAMPA; UFG;
governanca e gestdo publicas) | UFRGS; UFRA; UFC; FURG.
UFMS; UFLA; UFRN; UFFS; UFRPE; UNIRIO; UNIPAMPA,
UFRA; UNIR; UFERSA; UFG; UFC; UFCA; UFU; UnB; UFAM;
UFRGS; UFMT; UNIFAP; UFS; UNIVASF.

UFLA; UFRN; UFMS; UFPB; UFFS; UFRPE; UFRA; UNIPAMPA;
UFG; FURG; UFC.

iGovPub (indice de governanca
publica)

iGovPessoas (indice de
governanca e gestao de
pessoas)

iGestPessoas (indice de | ;-pN . JELA: UFPB: UFMS: FURG: UFRPE: UFT: UFRA:
capacidade em gestdo de

UNIPAMPA; UFFS.
pessoas)

iGovTI (indice de governanga e | UFMS; UFLA; UFG; UFC; UFMT; UNIR; UFRGS; UFRN; UNIRIO;
gestdo de TI) UFBA; UFFS; UFRPE; UFPEL; UFF.
iGestTl (indice de capacidade |UFMS; UFLA; UFMT; UFRN; UFRGS; UNIR; UFFS; UFC; UFG;
em gestdo de TI) UFRPE; UNIFESP; UNIPAMPA; UFBA; UFRA; UNILA; UNIRIO.

iGovContrat(indice de UFMS; UFLA; UFG; UFPB; UFERSA; UFRA; UFFS; UFRPE;

governanca e gestao de | g UNILA; FURG; UNIPAMPA; UnB; UNIFAP.
contratacdes)

iGestContrat (indice de
capacidade em gestéo de
contratacdes)
Fonte: Elaborado pelo autor.

UFMS; UFLA; UFPB; UFERSA; UFRN; UFFS; UFRPE; UFG;
UNILA; UnB; FURG; UNIPAMPA; UFT; UNIFESSPA.

Identificadas aquelas UFs com maior desempenho nas dimensbes mais
abrangentes, € possivel continuar avancando na andlise, buscando realizar o
benchmarking, para que sejam identificadas as UFs que podem ser consideradas

referéncias nos processos organizacionais.

5.2 RELACAO DAS UF QUE PODEM SER CONSIDERADAS BENCHMARK NO IGG

A FNQ (2014) define benchmarking como método de comparacdo de
desempenho de um processo ou produto com o seu similar, que esteja sendo
executado de maneira mais eficaz e eficiente, visando entender as razdes do
desempenho superior, adaptar a realidade e implementar melhorias significativas. Ao
determinar quais UFs apresentaram desempenho superior na dimenséo avaliada, o
gestor tem a oportunidade de analisar aquela que possui caracteristicas mais
préximas a realidade vivenciada, e consultar as fontes primarias para auxiliar na
implementacéo desses processos.

Nos Quadros 23 a 27, estdo relacionadas as Universidades que se
destacaram no levantamento, de acordo com cada macroprocesso e processo de

governanca e gestao estabelecido nas questdes tipo A. O valor 1 indica o limite
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superior do estdgio aprimorado das préticas avaliadas, por cada macroprocesso,
processo e subprocessos (TCU, 2021c).

No Quadro 23, foram relacionadas as UFs que sao Benchmark no Tema
Governanca Publica Organizacional, de acordo com os dados do iGG apresentados
pelo TCU, no Ciclo 2018:

Quadro 23: UFs que sdo Benchmark no Tema Governanca Publica Organizacional
(IGG — Ciclo 2018)

Benchmark
UFLA, UFMS, UFC, UFRN,
g || L ESECIEEEr © ieeBI e 0,9587 | UFRPE, UFRO, UFCA, UFAM,
governanca da organizagéo UERGS
Estabelecer segregacéo de UFMS, UFLA, UFRO, UFRGS,
1.1 funcBes para tomada de 1112 1 UNB, UFC, UFRPE, UFU, UFRN,
decisdes criticas UFCA, UFAM
p | LU Cedr e clsempeali Gl 1 UNIPAMPA, UNIFESP
alta administracéo
UFMS, UFRO, UFC, UFRPE,
21 Selecionar membros da alta 1121 1 UFRN, UFCA, UFAM, UFPI,
’ administracéo UNIFESP, UFFS, UNIPAMPA,
UFRG, UFVJIM, UFRJ, UFJF
pp |Avaliarodesempenhode 1122 1 UNIPAMPA, UNIFESP
membros da alta administracéo
3 %1_30. Zelar por principios de 1 UERA
ética e conduta
Estabelecer Cédigo de ética e 1131 1
de conduta aos membros da
et Alta Administracdo e membros UFRA
de Conselhos Superiores 1132 1
Identificar os casos de conflito 1133 1
3.2 de mteres;g de rpembros da UFRA, UFRO
Alta Administracdo e membros
de Conselhos Superiores 1134 1
4 2110._Ger|~r 0s riscos da 0,6132 UEES
organizacao
41 G?I_’II’ 0S riscos consu_jeraplos 2112 1 UNIRIO
criticos para a organizacéo
Estabelecer controles
qp  CEEDNNEE IR EEEEVER 2113 | 0,7017 UFFS
situacdes de fraude e
corrupgao
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2120. Estabelecer a estratégia

5 o 0,9733 UFV
da organizacao
- ~ 2121 1
51 Definir o modelo de gestéo UNIRIO, UFRN, UNB, UFRPE,
’ estratégica UFG, UFGD, UFRA, UNIPAMPA
2122 1
: principais p UFPB, UFAM
organizacao
Identificar, as demandas das UFV, UFRO, UFPEL, UFVJM,
5.3 artes intéressadas 2124 1 UFRA, UFRGS, UFRPE, UFRG,
P UFFS, UFLA, UFU, UFABC
UFV, UFRO, UFPEL, UFVJM,
UFRA, UFRGS, UFRPE, UFRG,
UFFS, UFLA, UFU, UFABC,
Avaliar as demandas dos UNIRIO, UFPB, UFMS, UFCG,
5.3.1. 6razos de controle 2124.c 1 UFVSF, UFMG, UFCA, UFRRJ,
9 UFPE, UFOB, UFAP, UFSM,
UFSJ, UNB, UFCSPA, UNIFESP,
UFMT, UFJF, UFC, UNILA,
UFSCAR, UFSB, UFRN
UFV, UFRO, UFPEL, UFVJM,
Avaliar as expectativas da UFRA, UFRGS, UFRPE, UFRG,
SE, sociedade 2120 & UFFS, UFLA, UFU, UFABC,
UFSM, UFSJ, UNB, UFRJ, UFPI
6 2130. ,Pr_omover a gestao 0.9678 UELA
estratégica
61 | gestio dos processcs | 2132 | 1 | UFRO.UFRG,UFFS UNIRIO,
: gestao dos p UFMS, UFMG, UFSCAR, UFSE
finalisticos
2134 1
Monitorar o desempenho da 2136
6.2 gestdo de Pessoas / Tl / 1 UFLA
Contratacdes
2138 1
3110. Promover transparéncia,
7 responsabilidade e prestacédo 0,8940 UFRN
de contas
UFLA, UFG, UFRA, UFMS, UFRN,
Estabelecer o canal de CIFOHE, DAGIE, UIARs, WA,
v dendncias e representacdes SR 1 CIARES, Ume, A,
P ¢ UNIPAMPA, UFPE, UFU, UFRGS,
UFRB, UFAC, UFVIM
Receber, examinar e
7.1.1 | encaminhar dendncias e 3114.1 *) UFMS
representagoes
7 || FUBHEED ETIINES G CREEE 3115 1 UFCA, UFRGS, UFPEL, UFCSPA

forma aderente aos principios
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de dados abertos
8 3120.~Assegura'r a.ef.etlva 0.9205 UEMS
atuacao da auditoria interna
8.1 Elaborar Plano Anual de 3122 1 UFMS, UFLA, UFG, UFFS, UFMT,
: Auditoria Interna UFRA, UNIFESP, UFES, UNILA
Produzir relatérios destinados
8.2 as instancias internas de 3123 1 UFMS
governanca
g ORI © CRSEGEIIIE 3124 | 0,7343 UFMS, UFLA
func&o de auditoria interna

(*) Fluxo adotado pela UFMS

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 24, foram relacionadas as UFs que sdo Benchmark no Tema
Governanca e Gestao de Pessoas, de acordo com os dados do iGG apresentados
pelo TCU, no Ciclo 2018 (TCU, 2021c):

Quadro 24: UFs que sdo Benchmark no Tema Governanca e Gestao de Pessoas
(IGG — Ciclo 2018)

# ‘ Macroprocesso / Processo Questao Valor Benchmark

9 4110. Realizar planejamento da 1 UFLA, UFMS, UFPB, UFRN,
gestao de pessoas UFFS, UFRPE, UFT
4120. Definir adequadamente,
10 em termos qualitativos e 1 UERN
guantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores
Definir e documentar os perfis 4121 1
10.1 | profissionais desejados para UFRN, UFLA, UNIPAMPA
cada ocupacéo 4122 1
Atualizar o quantitativo
necessario de pessoal por UFRN, UFLA, UNIPAMPA, UFPB,
10.2 ; 4123 1
unidade ou processo de UFRA
trabalho
Elaborar e monitorar politica 4123a 1
10.3 | que orienta o planejamento da UFRN, UFRG, UFSE
forca de trabalho 4124 1
4130. Assegurar o adequado
11 provimento das vagas 1 UFLA
existentes
g | ARAD SRR G 0,85509 UFLA
disponibilidade de sucessores
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gualificados
4142 1
Assegurar a disponibilidade de
12.1 | sucessores qualificados para as 4143 0,5 UFLA
ocupacdes criticas.
4144 1
4150. Desenvolver as
13 competéncias dos 1 UFRN, UFPB
colaboradores e dos gestores
13.1 Identificar as lacunas de 4151 1 UFMS, UFRN, UFPB, UFMT,
' competéncias UFCG, UNIPAMPA
UFMS, UFRN, UNIPAMPA, UFPB,
UFMT, UFERSA, UFSCAR, UFG,
Executar acdes educacionais UFRGS, UFRG, UFPA, UFSE,
13.2 | para formacao dos novos 4152 1 UFRA, UFLA, UFMG, UNILA,
servidores UFPEL, UFT, UNIRIO, UFCA,
UFSJ, UFSM, UFAL, UFRB, UFEI,
UFF, UFAC
Desenvolver lideranca aos RN, UARE, BIAU; BIAEREA
13.3 estores ¢ 4153 1 UFSE, UFRA, UFLA, UFT, UFSM,
9 UFAL, UFRRJ, UNB, UFFS
Avaliar as ac¢des educacionais UFRN, UFPB, UFLA, UFT, UFG,
LB realizadas AR 1 UFAP, UFAM
4160. Construir e manter
14 ambiente de trabalho ético e 0,7465 UFG
favoravel
Estabelecer Programa de Este processo esté associado ao
Ll ualidade de vida no trabalho i MECTEESSD AHIEE @ Fo
q processos 4165, 4166 e 4167
lhp | \EIEREIREET CHElD o CiEn 2 4161 1 UFG, UFRG, UFRA, UFPA
de conduta
143 Estabglecer Programa de 4163 0,3687 UEAP
Integridade
Identificar e tratar os casos de
14.4 | conflito de interesse de 4164 1 UFG, UFRN, UFLA, UFMG
servidores e gestores
Realizar pesquisas para avaliar LIAE, LIARN, L Aetrs WEHE,
14.5 ar pesq b 4165 1 UFSM, UNIRIO, UFRO, UFRG,
o0 ambiente de trabalho
UFSE
14.6 | realizacdo de trabalho cpom 4166 1 ARG, B, UEe, Bk
' vistas go aumento do ' UFMG, UFVSF, UFPE, UNILA,
UFPA, UFSCAR
desempenho
14.7 Avaliar os resultados obtidos 4167 1 UFRN, UFPB, UFTM, UFSM,

com o Programa de Qualidade

UFLA, UFOP, UFPR, UFRG,
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de Vida UFAM
15 4170. Gerir o desempenho dos 1 UFPB, UFRG
colaboradores e dos gestores
4171 1
Avaliar colaboradores de
UFRN, UFPB, UFLA, UFOP,
15.1 ac_ordo com as metas da 4172 1 UFRG, UFSE, UFRPE, UFMG
unidade
4173 1
15.2 Estabeleger pratica de 4174 1 UFPB, UFRG, UFPA, UFERSA,
reconhecimento UFPI
16 4180. Favorecer a retencao dos 1 UFRN, UFPB
colaboradores e dos gestores
16.1 |Aumentararetencao de 4181 1 UFPB, UFRN, UFRGS
colaboradores e gestores
Avaliar motivos pessoais de 4182 1 UFPB. UFRN, UFLA, UFT, UFRG.
16.2 | pedidos de desligamentos e de
- = UTFPR, UFOP
movimentacao 4183 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 25, foram relacionadas as UFs que sdo Benchmark no Tema
Governanca e Gestdo de Tecnologia da Informacé&o, de acordo com os dados do iGG
apresentados pelo TCU, no Ciclo 2018 (TCU, 2021c):

Quadro 25: UFs que sdo Benchmark no Tema Governanca e Gestdo de Tecnologia
da Informacéao (iGG — Ciclo 2018)

# ‘Macroprocesso/Processo ‘ Questao Valor Benchmark

UFLA, UFRGS, UTFPR, UFRPE,
UNILA, UFMS, UFERSA, UFMT,
17 4210. Realizar planejamento de 1 UNIRIO, UNIFESP, UFPE, UFRA,
tecnologia da informacéo UFCA, UFEI, UFG, UFABC, UFFS,
UFSSPA, UFES, UFCSPA, UFAC,
UFVSF, UFRO
UFPB, UFRN, UFLA, UFT, UFRG,
UTFPR, UFRPE, UNIRIO, UFMT,
UFRGS, UNILA, UFMS, UFJF,
171 Executar processo de 4211 1 UFC, UFVJIM, UFERSA, UNIFESP,
' planejamento de Tl UFPE, UFABC, UFCA, UFEI,
UFAP, UFSSPA, UFG, UFRA,
UFFS, UFCSPA, UFES, UFVSF,
UFAC, UFRO
18 4220. Ggrir se_rvigos de~ 1 UEES
tecnologia da informacgéo
19 4240. Gerir riscos de tecnologia 1 UFMT, UTFPR
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da informacéao

Gerir os riscos de Tl dos UFMS, UFMT, UTFPR, UFRO,

IS processos de negocio Cm L UFC
Executar processo de gestédo
19.2 | da continuidade dos servicos 4242 1 UFMT, UTFPR, UFOP

de TI

4260. Estabelecer processos e
20 atividades para a gestdo da 1 UFLA
seguranca da informacéo

4270. Executar processo de B, Sl BIRLEp MIRe, CIH0IR,

21 | oo 1 UFRO, UTFPR, UFRGS, UFRN,
UFVJM, UFMG, UFV, UFG, UFPE
o UFMT, UFC, UFOP, UFRO, UFRN,

vy || 290 CEI [RTEEE ol 1 UFVJM, UFMG, UFG, UFPEL,

tecnologia da informagé&o UFRPE, UFAP, UFFS

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 26, foram relacionadas as UFs que sdo Benchmark no Tema
Governanca e Gestdo de Contratacbes, de acordo com os dados do iIGG
apresentados pelo TCU, no Ciclo 2018 (TCU, 2021c):

Quadro 26: UFs que sao Benchmark no Tema Governanca e Gestao de Contratacoes
IGG — Ciclo 2018

# ‘Macroprocesso/Processo ‘ Questéo Valor Benchmark

23 4310. Realizar planejamento 1 UFLA, UFRN, UFRPE, UFPE,
das contratacdes UNIFESP

g || SEED CRr TR G 1 UFLA, UFMS, UNIFESP, UFRPE
contratacoes

o5 4340. Contratar e gerir com 1 UNIFESP, UFMS, UFFS, UFSSPA,
base em desempenho UNILA, UNB, UFOB

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 27, foram relacionadas as UFs que sdo Benchmark no Tema
Resultados, de acordo com os dados do iGG apresentados pelo TCU, no Ciclo 2018
(TCU, 2021c):

Quadro 27: UFs que sdo Benchmark no Tema Resultados (iGG — Ciclo 2018

# ‘ Macroprocesso / Processo Questdo Valor Benchmark

UFMS, UFFS, UFSSPA, UNILA,
1 UNB, UFSC, UFLA, UFG, UFC,
UFERSA, UFU, UFEI, UFPB, UFV,

5110. Prestar servigos publicos

ee com qualidade
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UFRO, UFRGS, UNIPAMPA,
UFABC, UFES, UFSE, UFTM,
UFPI, UFVSF, UFPEL, UFCA,
UFAC, UFCSPA, UFRJ, UNIFAL,
UFRN, UFAP, UFRRJ, UFSCAR,
UFRA, UFAL, UFMT, UFPE, UFF,
UNIRIO, UFOPA, UFPA

5120. Prestar servigos publicos

el em meio digital com qualidade

1 UFLA, UFMS, UFG, UFRO

Fonte: Elaborado pelo autor.

As organizagOes consideradas benchmark podem ser referéncia para a
analise de suas praticas e processos, visando a eventual implementacdo em outro
campo organizacional. Contudo, a mera translacdo da pratica de uma para outra
organizacao nao parece adequada, dados os diferentes contextos de cada uma delas,
qgue envolvem culturas, sistemas, treinamento e outras caracteristicas singulares.

Para que possam efetivamente buscar a melhoria dos processos, é
necessario que as organizacdes estruturem inicialmente a mudanca, a partir de um
quadro comum de referéncia, e a partir de entdo busquem alcancar os resultados
obtidos pelas organizac6es benchmark, ajustando os seus préprios processos para
tanto.

Nesse sentido, e como contribuicdo deste trabalho, € apresentado no capitulo
seguinte um repositério de diagramas de processos, modelados a partir do
questionario do iGG, com o recorte utilizado neste trabalho (apenas questdes do tipo
A). Recomendacfes para a implementacdo sao também apresentadas, a partir da

perspectiva da gestdo da mudanca.
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6. PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

A partir dos resultados identificados no capitulo anterior, e com o intuito de
fortalecer as iniciativas e praticas de governanca e gestdo jA em andamento nas
Universidades Federais, este trabalho propde passos para a implementacdo da
gestdo de processos, conforme repositorio de modelos, apresentado no APENDICE
A deste trabalho.

Os diagramas podem contribuir para melhorar os processos das areas em que
os controles ainda ndo foram implementados ou séo insuficientes frente aos riscos
enfrentados, de acordo com a deciséo de adoc¢édo da prética pelo gestor.

Os arquivos dos modelos em BPMN estdo disponiveis para consulta e
download em https://github.com/kleberwatanabe/processosgov.

6.1 RECOMENDACOES DE INTERVENCAO

O sucesso e a efetividade de uma politica publica podem ser atribuidos ao seu
modelo de governanca. A abordagem dos arranjos e dos instrumentos de
implementacdo sugere caminhos praticos para que 0s agentes possam pensar na
implantacdo desses modelos (ou no redesenho destes) levando-se em consideracao
as caracteristicas especificas dos processos, o contexto e os ambientes politico-
institucionais nos quais estao inseridos (PIRES e GOMIDE, 2018).

Desse modo, os modelos de governanca e gestdo propostos no presente
trabalho contribuirdo para a implantacdo de processos, ou a melhoria destes, e
permitirdo ao gestor uma comparacdo dos processos da organizacdo com o que é
proposto no Referencial de Governanca do TCU, nas dimensdées do IGG.

Como somente as questdes tipo A foram utilizadas nos modelos propostos,
gue sdo aguelas que envolvem a execucao de atividades e acdes tipicas de processo,
para que a organizacdo desenvolva niveis mais avancados de governanca, exige-se,
em alguns macroprocessos, a definicdo preliminar de modelos, planos, politicas e
checklists de trabalho antes da execucdo dessas atividades, que sédo as questdes
tipo M e tipo E.

Conforme observado, nem sempre as Universidades que apresentaram
desempenho superior em uma das dimensfes avaliadas no iGG destacaram-se em

outras. Isso pode decorrer da realizagéo de processos de trabalho de forma empirica,


https://github.com/kleberwatanabe/processosgov
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ou seja, sem as estruturas formais que sustentam tais praticas, ou, ainda,
desvinculados das estratégias institucionais.

Nota-se, portanto, que as técnicas de gestdo de processos se moldam aos
conceitos de governanga e gestao publicas, ou seja, a partir dos “mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar

a atuagao da gestdo” (BRASIL, 2017a). O valor publico almejado é fruto de um ciclo
de aprendizado e aperfeicoamento dos resultados alcancados, traduzido pelo ciclo
PDCL - Plan (planejar), Do (fazer), Check (verificar), Learn (aprender), utilizado pelo
Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG ®).

O MEG ® é adotado pela Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) para avaliar
o nivel de maturidade da gestdo das organizacfes candidatas ao reconhecimento de
Melhores em Gestdo (FNQ, 2019). De acordo com a FNQ, o caminho para a
exceléncia passa por estagios relevantes, que definem os diferentes niveis de
maturidade em seus processos. A Figura 10 mostra esse caminho na avaliacao da
Dimenséao Processos, realizada levando-se em conta a evolu¢do de maturidade nas
quatro etapas do ciclo PDCL.

O redesenho dos processos (ou aperfeicoamento) é consequéncia de um ciclo
iterativo de aprendizado e experiéncias alcancadas, e vao desde a racionalizacéo, a
revisdo ou a reestruturacdo de fluxos de trabalho com foco em sua otimizacéo e
geracdo de resultados (ABPMP, 2013). E, nesse sentido, o redesenho esta
intrinsicamente ligado as licdes aprendidas na execuc¢ao do processo, definidas pela
FNQ (FNQ, 2019, p. 88) como: “todo o conhecimento obtido a partir da vivéncia de
experiéncias, possibilitando a geracdo de modificacdo de um comportamento

individual ou coletivo, seja no nivel estratégico, tatico ou operacional da organizacao”.



Figura 10: Avaliagdo de maturidade de processos pelo MEG ®
Niveis de Maturidade

Inicial Em desenvolvimento Consolidado Exceléncia
Existem padrées Existem padrées Os padrées estruturados | Os padroes
estruturados, mas com | estruturados, mas com sao suficientes, estruturados sao
p L . proativos e integrados, suficientes, proativos
lacunas importantes lacunas importantes .
L d . ividad alcancando suas e integrados,
quan_to do alcance de qua‘nFo a proaltwl ade finalidades. Pode haver alcancando suas
sua finalidade. ou a integracao. pequenas lacunas finalidades
A execucdo ocorre de
acordo com os padroes A execucio ocorre de
A execucao ocorre, de estabelecidos, mas ’ . A . s
forma geral, de existem lacunas acordo com os padrées exectigao @
D ’ . . estabelecidos, mas abrangente, continua
acordo com os padroes | importantes de odem existir pequenas e agil
estabelecidos. abrangéncia ou Facunas de a ilFi) dg de :
continuidade ou g '
agilidade.
Os controles
monitoram os padroes .
Os controles Os controles it P Os controles monitoram
. - - e permitem a . -
C estabelecidos estabelecidos sao veF:i ficacio da os padroes e permitem
monitoram os padroes suficientes para s a T C a verificacao da
eficiéncia e eficacia :
ainda com lacunas monitoramento uando aplicavel ! eficiéncia e eficacia,
importantes. dos padrdes. go dem e)ﬂstir ' guando aplicavel.
pequenas lacunas.
0 aprendizado &
As melhorias decorrem O aprendizado é responsavel por
do processo de . melhorias de grande
aprendizado ou responsavel por importancia para o
0 aperfeicoamento e an troles melhorias de grande Mﬂlr]jelo de N(Ie]gécio da
L pontual. . . importancia para o L. .
estabelecidos, ainda Modelo de Negdcio da organizacao. Ha
com lacunas organizacio melhoria (inovacao)
importantes. 0 que mudou seu
patamar competitivo.

Fonte: FNQ (2019, p. 32).
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Como ja mencionado, o ciclo PDCL considera que, quando um processo esta

necessitando de alteragdes nos seus padrdes, sua avaliacdo deve ser realizada de

forma integrada com o0s demais processos da organizacdo. Essas decisdes
considerardo melhorias e inovagdes, tanto nos controles adotados no processo em
guestdo, quanto no sistema gerencial como um todo (BRASIL, 2018c). O modelo
descrito na Figura 11 exemplifica como a légica PDCL pode ser aplicada neste caso.

Nesse exemplo de modelagem, o fluxo processual demonstra as tarefas de
execucdo e de controle dos resultados do processo pela Unidade de Gestdo de
tecnologia da informacdo, a partir da comunicacdo do incidente pelo usuéario do
servico, e de que forma o processo € documentado e avaliado por uma instancia
superior, neste caso representado pelo Comité de Governanca Digital, que tem por

finalidade analisar de forma integrada os processos de tecnologia da informacgéo da
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organizacao e direcionar agdes para o alcance dos resultados pretendidos a partir das
licoes aprendidas no gerenciamento desses processos.

Figura 11: Modelo de processo de gestdo por incidentes de Tl seguindo o ciclo PDCL

e N ~
I Plan - Planejar i ! Learn / Act i
| i ] - Aprender / Agir i
| 'S R 1 ! I
N Definir regras Documentar
| Designar a rientac . il i
] ! responsaveis para a orlentagbes para |
= i olas priorizagdo e o execucdo e de- I i |
=] i mm':ma ses escalamento de finigéo de res- I i |
? i i incidentes |_ponsabilidades | | i Avaliar o |
o g i ! i desempenho e a Propor Promover os I
N [ conformidade melhorias ao ajustes !
a > | I
|8 i Divulgar & Area : i dos ser\;iqcs processo necessarios ;
£ avel prestados
& | Documentar o responsave! P! C i
sz AN b e processo de = ! 1
a | E | gestao de P! |
gleo I incidentes it i
2 I Norma ou Manual M il i
e ; 1 : ]
8 ~mmmmmm i) e
a
L]
€
3
= 1 Pt e bl it it piititti i \
% = U S 1 Check - Conferir ‘
gle | Do - Executar [ !
212 1 Comunicar a [ i
5 | % 1 resolugdo do 1 Base de
g @ Divulgar as h 4 i Classificar o incidente P Conheciments Documentar ‘
a | o equipes S i nivel de Designar Soluci I d h |
i - responsaveis nmvers : olucionar o [ o desempenha e i
N priorizagéo e o responsavel U :
3l2 i N incidente [ ....emuenee| aconformidade i
o = H escalamento de pela solugao .
2 | © | . [ do atendimento
o |z H incidentes . |
813 ! [ i
i i i y § ‘
t
I
g [ Responder i
3 [ pesquisa de 1
: Comunicar [ salisfagao ‘
8 - Recebimento de ]
5 Ocorréncia de Incidente Pesquisa de @ ! L@ |
o incidente (Abertura de , H 'u I
= Satisfagéo
S Chamado) ¥ [ =y i
@ 1 [
2 o et ot o e e e o e e e —————— e e

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como é possivel observar das 66 modelagens propostas neste trabalho, nem
sempre € possivel vislumbrar em um Unico modelo todas as atividades do processo
que compdem o ciclo PDCL, pois, o Levantamento norteador € composto de praticas
tanto de governanca quanto de gestdo. Desse modo, faz-se necessario que o gestor
avalie de forma integrada os seus processos, mapeando essas etapas em forma de
subprocessos ou diagrama de atividades.

De posse dos modelos gerados, cabe ao gestor promover a mudanca do estado
atual (mapeamento) até o estado desejado (redesenho, baseado em modelo). A
Figura 12 demonstra, de maneira resumida, a execugédo da mudanga em seis etapas
a partir da definicdo do negdcio, quando se elabora, planeja e implementa a mudanca,
para depois gerenciar a transicdo e a sua manutencao, a partir da aprendizagem. O
processo inicia-se por: 1) elaborar a mudanca (antes de iniciar o ciclo); 2) planejar a
mudanca (P); 3) implementar a mudanca (D); 4) acompanhar e avaliar a
implementacgéo (C); 5) avaliar licbes aprendidas (L); e 6) manter a mudancga, caso a

implementag&o atinja o seu resultado.
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Figura 12: Gerenciamento disciplinado de mudanca de processo

ESTADO ATUAL ESTADO FUTURO

Objetivos de desempenho
Elaborar a

mudanga

Planejar a
mudanca (P)

Implementar a mudanga (D)

Acompanhar e avaliar a

implementagao (C)

Avaliar ligbes

aprendidas (L)

| Manter a mudanca

Fonte: Adaptado de PMI (2017).

1. Elaborar a mudanca

Inicialmente, é de extrema importancia que o modelo de governanca da
organizacgdo esteja definido, sobretudo que seja designada formalmente a unidade
central que possa integrar todos os processos, de modo que estes estejam alinhados
com o planejamento, a execucdo e o controle da estratégia (KAPLAN e NORTON,
2008), e que seja responsavel para avaliar o desempenho desses processos e das
unidades organizacionais, além de disseminar essas informacdes ao controle social
(MARTINS e MARINI, 2010).

Como ponto de inicio para o processo de mudanca, as instituices de ensino
devem consultar os seus resultados individuais no Levantamento Integrado de
Governanca e Gestdo do TCU e analisar quais indicadores do IGG ou
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macroprocessos (agregadores) a instituicdo teve desempenho inexpressivo, inicial ou
inferior ao desejado, e avaliar as limitagcdes de recursos, tecnolégicas, de métodos de
trabalho ou de cultura organizacional, e se ha interesse e oportunidade de implantacéo
de melhorias e de adoc¢éo de novas praticas e fluxos, de acordo os riscos a que estao
expostos, evitando-se a implementagdo de controles cujos custos superam 0s
possiveis beneficios (BRASIL, 1967). As evidéncias que motivam a mudan¢a devem
ser consolidadas para que sejam claramente comunicadas as pessoas da
organizacao.

Nesta etapa preliminar, caso necessario, a autoridade deve verificar como obter
0S recursos e apoios necessarios para a gestdo da mudanca, estes vdo desde os
ativos de tecnologia da informacéo e de infraestrutura, até o pessoal necessario para
desempenhar as tarefas do processo. Feitas as andlises, deve-se alinhar as
expectativas e interesses das partes envolvidas quais 0s objetivos esperados da
mudanca. Este objetivo ndo pode ser imposto a todos de forma abstrata, tecnocratica
e descendente. Assim como descrito por Matland (1995), politicas publicas
implantadas com alto conflito e alta ambiguidade tendem a ter implementacéo
simbdlica e com baixo grau de adesdo dos colaboradores. Nesse aspecto, 0
envolvimento e alinhamento das partes envolvidas pode representar a implementacao

mais efetiva.

2. Planejar a mudanca (P)

Definido qual o macroprocesso ou processo que sofrerd a mudancga, com o
apoio das pessoas envolvidas nas tarefas, sobretudo aquelas que estédo no nivel tatico
da organizacédo, deve-se proceder ao mapeamento do processo atual e, em seguida,
acessar o0 modelo de processo proposto neste trabalho que se visa aprimorar,
ajustando-o a realidade organizacional (redesenho). Para que a mudanca seja
avaliada, o responsavel pelo processo deve enunciar qual o desempenho esperado,
baseado em indicadores e metas, de eficiéncia, quanto aos prazos, atividades ou
atendimentos realizados, ou de eficacia, quanto ao valor publico atingido. Os
indicadores devem estar alinhados aos objetivos de forma concreta, de maneira que
0s resultados possam ser mensurados a partir de um plano de acéo.

A consulta a Universidades benchmark do processo desejado pode representar

vantagens, sobretudo para analisar eventuais riscos enfrentados durante a fase de
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implementagdo ou de consolidagdo das atividades. Normativos e modelos
organizacionais poderdo servir de inspiracdo, assim como visita in loco ou reunides
com gestores responsaveis. Havendo a necessidade, parcerias podem ser
necessarias para propiciar treinamentos, transferéncia de tecnologia ou colaboragéo

técnica a implantacao dos modelos desejados.

3. Implementar a mudanca (D)

Ja na fase de implementacao da mudanca, deve-se comunicar o novo fluxo do
processo, atraves de publicacdo de normas, manuais ou circularizacao de memorando
interno, e promover o treinamento dos servidores envolvidos. Se houver a
necessidade, a Administracdo deve alocar e/ou realocar 0S recursos ao processo.
Como toda mudanca requer a colaboragdo e envolvimento de pessoas, € comum que
haja resisténcia de servidores ou, ainda, confuséo entre os modelos adotados. Nesta
fase de transi¢do a organizacado deve gerenciar 0s riscos que podem comprometer os
objetivos do processo, podendo ser necessario indicar alguém responsavel para
acompanhar os processos e esclarecer as davidas que se fizerem presentes durante

a execucao do processo.

4. Acompanhar e avaliar a implementacéo (C)

No acompanhamento das etapas da implementacdo o agente responsavel
deverd identificar eventuais desvios do plano e intervir tempestivamente para que o
processo cumpra com os fluxos definidos. Apdés um periodo pré-estabelecido, é
possivel avaliar o desempenho do processo, tendo como referéncia um indicador, que

pode ser quantitativo (da atividade) ou qualitativo (de satisfacéo).

5. Avaliar ligbes aprendidas (L)

De acordo com a FNQ (FNQ, 2019), as licdes aprendidas contemplam as boas
praticas e iniciativas, bem como as experiéncias que ndo deram certo na execucao do
processo. Peters (2013) avalia que todos os governantes almejam ser capazes de

aprender com suas intervencbes e, com base em comparacdo dos resultados de
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acOes anteriores, tentar desenvolver solu¢cdes superiores para aquelas ja
implementadas como modo de aperfeicoar seu desempenho.

Os indicadores ndo devem ser interpretados de forma absoluta. Por outro lado,
uma das maneiras de mensurar a qualidade do processo é avaliar a satisfacao das
partes interessadas por meio de feedback e debates sobre o redesenho implantado,
e se este propiciou o alcance do estado futuro desejado. Segundo Trosa (2001), o
aumento do espirito critico dos usuarios engendrou o melhoramento dos servigos.
Dessa forma, € importante consultar a satisfacdo do publico interno e externo dos
servigos publicos, construidos por meio de grupos prévios de trabalho, por exemplo,
com as diferentes categorias de usuarios, visando identificar as suas expectativas.

Nesse sentido, a Administracdo pode se valer da inovacéo trazida pela Lei n®
13.460, de 26 de junho de 2017 (BRASIL, 2017c), também conhecida como Cadigo
de Defesa dos Usuarios dos Servigos Publicos, que se estabeleceu a necessidade de
criacdo dos Conselhos de Usuarios de Servicos Publicos pelos érgdos e entidades
publicos, como mais uma forma de participacdo direta da sociedade no
acompanhamento da prestacdo, na avaliacdo e na melhoria dos servi¢cos publicos,
atuando como instancias consultivas.

Os resultados devem ser comunicados aos participantes para engaja-los como
agentes da mudanca e permitir a identificacdo de lacunas de desempenho, a deciséo
pelo reinicio do plano de acdo ou por gerir a manutencdo da mudanca por periodo
superior, ampliando-se o escopo de avaliacdo dos resultados.

Outro ponto que merece destaque é que nem sempre uma medida que funciona
bem por um determinado tempo vai continuar funcionando da mesma forma para
sempre. Os contextos e ambientes mudam, sejam eles internos ou externos, além de
gue variaveis importantes para o bom funcionamento de certas medidas podem deixar
de existir, portanto, € preciso acompanhar regularmente se os resultados positivos
persistem no tempo. (MAURO et. Al, 2021).

6. Manter a mudanca

Apoés o ciclo de execucdo do processo de mudanca, caso os resultados
positivos se mantiverem ao longo do tempo deve-se manter o processo na forma como
foi modelado. Por outro lado, se a medida estd deixando de ter o desempenho

esperado com o passar do tempo, pode ser necessario tomar acdes corretivas e


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/lei/l13460.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/lei/l13460.htm
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incorporar a mudanca em sistemas, processos e normas, ou trocar a medida que
parou de funcionar por outra.

O monitoramento continuo do processo podera ensejar o estabelecimento de
novos indicadores, caso o indicador escolhido inicialmente esteja subestimando ou
superestimando o seu resultado. Nesse caso, é necessario que o responsavel escolha
e implemente indicadores mais proximos da realidade e da capacidade
organizacional, e que representa resultados cada vez mais alinhados com os objetivos

institucionais.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Com as mudancas contemporaneas, as organizagcfes publicas passaram a
lidar com ambientes e arranjos institucionais cada vez mais complexos. No caso das
Universidades, diversas sdo as partes interessadas (alunos, colegiados de cursos,
conselhos de faculdade, conselhos superiores, setor produtivo, servidores, etc.) que
participam dos processos decisorios. H4 assim um aumento da complexidade de
instrumentos, processos e normativas que permeiam 0 ensino Superior e 0 Servico
publico de forma geral.

O presente trabalho buscou responder a seguinte pergunta: “como o
Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo Publicas do TCU pode auxiliar as
UFs a aprimorarem 0s seus processos internos? ” Para responder essa questao,
foram necessarios trés objetivos especificos, apresentados a seguir.

O primeiro objetivo foi descrever o desempenho de cada UF no indice
Integrado de Governanca e Gestdo (iGG) do TCU. O diagnéstico levantado pelo
Tribunal de Contas da Unido no ambito do iGG demonstra que é muito pontual ainda
a forma como as préticas de governanca e gestdo se traduzem nas Universidades
Federais. De acordo com o resultado do Levantamento Integrado de Governanca e
Gestéo do Tribunal de Contas da Unido — Ciclo 2018, das 63 Universidades Federais
participantes: apenas 3 Universidades (UFLA, UFMS e UFRN) se encontram em
estagio avancado (5%); 21 delas se encontram no estagio intermediario (33%); e 39
delas se encontram no estagio inicial (62%). Sao estas ultimas, portanto, as principais
interessadas em métodos ou modelos que as auxiliam na adocao das préaticas que
permitam o seu aprimoramento.

O segundo objetivo foi estabelecer os processos de governanca e gestdo que
podem ser identificados nas questdes do IGG. Como o TCU adota o termo agregador
para designar o conjunto de questdes ou itens de verificacdo agrupados para avaliar
uma determinada pratica ou dimensdo, cada agregador foi considerado um
macroprocesso. Por sua vez, os processos foram gerados a partir das questdes tipo
A, que envolvem a execucdo de atividades na organizacdo. Ja as tarefas
correspondem as subquestbes de cada item de verificacao.

Dada a complexidade das tarefas, foram elaborados subprocessos quando
haviam diversos atores atuando no mesmo fluxo ou, ainda, quando as tarefas néo

seguiam o fluxo sequencial do processo ao qual o subprocesso estava relacionado.
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Foram assim identificados 27 macroprocessos, 35 processos e 4
subprocessos.

O terceiro objetivo foi determinar as UFs que podem ser consideradas
benchmark no IGG, a partir da maior nota obtida pela UF, nas diferentes dimensdes
do IGG.

De acordo com 0 macroprocesso, processo ou subprocesso de governanga e
gestao estabelecidos no objetivo anterior, foi possivel determinar as UFs que podem
ser consideradas benchmark, a partir da maior nota obtida nos diferentes temas
avaliados no iGG.

Conforme foi observado no capitulo 5, nem sempre as Universidades que
apresentaram desempenho superior em um macroprocesso, processo ou
subprocesso se destacaram em outros. Apesar de nao ter sido objeto deste trabalho
explorar e compreender esses resultados, é possivel citar alguns fatores que podem
explicar essas variaveis como, por exemplo, a falta de formalizacédo e sistematizacédo
de processos de trabalho, ou a sua adocao parcial ou em menor parte na organizacao.

Ademais, deve-se levar em consideracdo, também, que nado foram
consideradas as questdes tipo M (Modelo), que abordam o estabelecimento de
modelos na organizacdo, e tipo E (Existéncia), que tratam especificamente da
existéncia de estratégia, planos, politicas e processos de trabalho, e que, no conjunto
das dimensdes avaliadas pelo iGG, representam 25% das questdes do Levantamento,
0 que certamente tem grande influéncia no resultado final.

Como objetivo geral, foi elaborado um repositério de modelos de processos
aplicados as UFs, que pode servir como indutor de melhorias na administragéo publica
em sentido mais amplo. Como forma de atingir um estado futuro desejado, prop6s-se
0 gerenciamento disciplinado de mudanca de processo em seis etapas a partir da
definicdo do negdcio, quando se elabora, planeja e implementa a mudanca, para
depois gerenciar a transi¢cdo e a sua manutencao, a partir da aprendizagem.

Considerando a premissa de que esse aprimoramento ocorre gradualmente,
sendo constatado a partir do nivel de maturidade de gestdo de cada organizagéo, as
recomendacdes de intervencdo podem contribuir para que a implementacdo da
melhoria ocorra de forma eficaz.

Embora esta proposta seja aplicavel a qualquer instituicdo de ensino, a
identificacdo de Universidades benchmark nas diversas dimensdes do IGG entre os

macroprocessos (agregadores) e processos (questdes) representa um caminho
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promissor para a socializa¢cado do conhecimento, ou seja, através de experiéncia direta
de organizacdes do mesmo segmento ou de caracteristicas semelhantes (mesma
regido geografica, numero de alunos, cursos e servidores, antiguidade, etc.), que
apresentaram fundamento superior em determinada dimenséo.

Das reflexBes que este trabalho proporciona, sem dividas, a mais importante
€ que as técnicas de governanca e gestado provenientes do setor privado incorporaram
o Estado e a modernizacdo do servigco publico. Este processo vai desde a construcao
da politica publica, passando pela descentralizacdo dos recursos, a execucao pelo
orgdo publico, até a satisfacdo do usuéario do servico que, por sinal, € aquele quem
financia o Estado por meio do recolhimento dos tributos.

Ainda que a percepcado de valor publico decorra da avaliacdo de servicos e
impactos de uma dada organizacdo publica, parte desse valor também é produzido
pela capacidade da organizacao desenvolver arranjos institucionais para alcancar os
seus objetivos, sem perder de vista a integridade publica e a accountability.

Assim como a formulacdo e a implementacdo de politicas publicas estao
sujeitas a uma série de fatores e limitacbes de sucesso, entre eles a questbes
relacionadas a ambiguidade e conflitos, a ado¢éo de novos modelos de governanca e
gestéao das Universidades pode significar resisténcias da cultura organizacional.

Uma das causas dessa resisténcia é a auséncia, ou pouca énfase, de cultura
de gestdo de processos e a dificuldade para definir e monitorar indicadores de
desempenho. Além disso, a complexidade e a quantidade de instrumentos legais que
regulamentam as atividades publicas e que, constantemente, passam por revisdo ou
alteracdo, somadas a sobrecarga de trabalho das equipes responsaveis por estudos
e implantacdo desses processos.

Sob a perspectiva da cultura organizacional, merece destaque o fato de que
0s principais cargos de lideranca das Universidades Federais (Reitor e Diretores de
unidade universitaria) sdo escolhidos entre docentes da Carreira de Magistério
Superior para mandato de quatro anos. Isso significa que a adoc¢do de préticas de
governanca e gestdo devem perpassar os periodos dos mandatos dos dirigentes,
sendo assim incorporadas as estratégias institucionais. Ou seja, de nada adianta a
edicdo de normas e regras bem definidas — e lideres que deem o exemplo — se tais
praticas ndo sdo entendidas e mantidas pelas equipes que compdem a organizacgao,
afinal, se ndo ha mudancas na gestdo, também ndo ha mudancas nos processos

internos.
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Para tanto, deve-se levar em consideragao que o iGG serve como instrumento
de apoio a gestdo, estimulando a implementacdo de controles nos pontos mais
vulneraveis no ambito da governanca organizacional, de acordo com uma avaliacéo
de riscos e oportunidades, e ndo simplesmente a adoc¢ao de abordagem de checkbox.

Ha espaco para o aperfeicoamento do iGG utilizado pelo levantamento de
governanca do TCU pois, por se aplicar indistintamente a todas as organizacoes,
busca mensurar aspectos dos mecanismos de lideranca, estratégia e controle,
voltados a gestdo operacional das areas de pessoal, de Tl e de aquisicbes, que sao
comuns a todas organizacfes, deixando de avaliar a governanca e gestdo das areas
finalisticas que, no caso das universidades, sdo as atividades voltadas ao ensino,
pesquisa, extensao e inovacao.

O trabalho encontra limites, tendo em vista que foi desenvolvido durante o
terceiro Levantamento Integrado de Governanca e Gestéao Publicas do TCU - Ciclo de
2021, ndo tendo sido possivel aguardar os resultados para comparar o diagndstico de
todos os ciclos e apontar as mudancas desses resultados dentro deste recorte
temporal e que, por sinal, ja € considerado mais recente. Entretanto, tais lacunas nao
comprometem o presente estudo, dado o pioneirismo do tema, em relacdo a
modelagem de processos com a utilizagdo do iGG. Ainda assim, recomenda-se que
0os modelos apresentados neste estudo sejam revisados a partir dos novos
levantamentos do TCU, e a apresentacdo de novos processos e praticas de
governanca e gestédo, ou dimensdes avaliadas.

Sao também sugeridos estudos futuros que tratem das questdes tipo M e tipo
E, visando transforma-las na ferramenta de qualidade checkilist, subsidio que pode ser
atil as organizacdes que estdo no estagio inicial do IGG. Adicionalmente, sdo ainda
sugeridos futuros estudos nas seguintes lacunas:

a) a identificacdo de processos criticos especificos de Universidades Federais
benchmark, e as praticas adotadas por elas para o planejamento, execucao,
acompanhamento e monitoramento;

b) a comparacdo de modelos de governanca entre UFs que possuem
caracteristicas similares (orcamento, nimero de cursos e alunos), eventualmente por
agrupamentos regionais;

c) a validacdo dos modelos, visando a sua eventual implementacao

concomitante com o desenvolvimento de sistemas aos processos relacionados; e
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d) a elaboracdo de modelos de maturidade, de acordo com os estagios de
capacidade de governanca das IFES.

Por fim, este trabalho deixa como contribuicdo gerencial a sistematizacdo de
informacdes que podem servir de referéncia e direcionar gestores das Universidades
Federais no planejamento e execucdo de suas acoes, utilizando a gestdo de
processos e a gestdo da mudanca como estratégias de aperfeicoamento da

governanca publica.
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Diagrama 1. Estabelecer segregacéo de funcdes para tomada de decisfes criticas (1112)
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1110. Estabelecer segregacéo de fungdes para tomada de decisées criticas (1112)
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Diagrama 2. Gerir o desempenho da alta administracéo (1120)
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Diagrama 2.2. Avaliar o desempenho de membros da alta administracéo (1122)
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1120. Avaliar o desempenho de membros da alta administragao (1122)
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Diagrama 3.1.
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Diagrama 3.2. Identificar os casos de conflito de interesse de membros da Alta Administracéo e
membros de Conselhos Superiores (1133 e 1134)
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Diagrama 4. Gerir 0s riscos da organizacao (2110)
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Diagrama 5. Estabelecer a estratégia da organizacao (2120)
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Diagrama 5.3. Identificar, as demandas das partes interessadas (2124)
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Diagrama 5.3.2. Avaliar as expectativas da sociedade (2124.d)
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Diagrama 6.2. Monitorar o desempenho da gestdo de Pessoas / Tl / Contratacdes (2134, 2136, 2138)
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Diagrama 7.1.1. Tratar as denuncias e representacfes recebidas (3114.1)
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Diagrama 7.1.2. Publicar conjuntos de dados de forma aderente aos principios de dados abertos

(3115)

3110. Publicar conjuntos de dados de forma aderente aos principios de dados abertos (3115)
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Diagrama 8. Assegurar a efetiva atuacao da auditoria interna (3120)
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Diagrama 8.1. Elaborar Plano Anual de Auditoria Interna (3122)

3120. Elaborar Plano Anual de Auditoria Interna (3122)
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Diagrama 8.2. Produzir relatérios destinados as instancias internas de governanca (3123)
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3120. Produzir relatérios destinados as instancias internas de governanga (3123)
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Diagrama 8.3. Avaliar o desempenho da funcdo de auditoria interna (3124)

3120. Avaliar o Desempenho da Funcgéo de Auditoria Interna (3124)
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Diagrama 9. Realizar planejamento da gestao de pessoas (4110 - 4111, 4112, 4113)
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Diagrama 10. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a Fluxograma demanda
por colaboradores e gestores (4120)
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Diagrama 10.1. Definir e documentar os perfis profissionais desejados para cada ocupacéo (4121 e

4122)
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Diagrama 10.3. Elaborar e monitorar politica que orienta o planejamento da forca de trabalho (4123a

e

4124)
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Diagrama 11. Assegurar o adequado provimento das vagas existentes (4130 - 4131, 4132, 4133 e
4134)
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Diagrama 12. Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados (4140 - 4142, 4143 e 4144)
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Diagrama 13. Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores (4150)

4150. Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores
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Diagrama 13.1. Identificar as lacunas de competéncias (4151)
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4150. Identificar e Documentar as Lacunas de Competéncias (4151)
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Diagrama 13.2. Executar acBes educacionais para formacéo dos novos servidores (4152)
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Diagrama 13.3. Desenvolver lideranca aos gestores (4153)
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Diagrama 14. Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel (4160)
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Diagrama 14.1. Estabelecer Programa de qualidade de vida no trabalho (4160.1)
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4160. Estabelecer Programa de Qualidade de Vida no Trabalho
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Diagrama 14.2. Estabelecer Codigo de ética e de conduta (4161)
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Diagrama 14.3. Estabelecer Programa de Integridade (4163)
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Diagrama 14.4. Identificar e tratar os casos de conflito de interesse de servidores e gestores (4164)
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Diagrama 14.5. Realizar pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho (4165)
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4160 - Realizar Pesquisas para Avaliar o Ambiente de Trabalhol (4165)
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Diagrama 14.6. Oferecer condicBes mais flexiveis e estimulantes para realizacédo de trabalho, com
vistas ao aumento do desempenho (4166)

4160 - Oferecer Condigdes Mais Flexiveis e Estimulantes para Realizagao de Trabalho, com Vistas ao Aumento do Desempenho (4166)
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Diagrama 14.7. Avaliar os resultados obtidos com o Programa de Qualidade de Vida (4167)

4160 - Avaliar os Resultados Obtidos com o Programa de Qualidade de Vida (4167)
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Diagrama 15. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores (4170)
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Diagrama 16. Favorecer a retencéo dos colaboradores e dos gestores (4180)
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Diagrama 16.1. Aumentar a retencéo de colaboradores e gestores (4181)
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Diagrama 16.2. Avaliar motivos pessoais de pedidos de desligamentos e de movimentacao (4182 e

4183)

4180. Avaliar Motivos Pessoais de Pedidos de Desligamentos e de Movimentagao (4182 e 4183)

Unidade de Gestao de Pessoas

! Dirigente Méximo 1 Base de
! Portaria | Conhecimento Elaborar
| ] estratégia para
| I reter
| 1 colaboradores
| I
i A i
Informacdes dos | N I
Setoras | _.‘ 1
consultados | |
i i 1
_‘[ Disponil Verificar W _‘m i _‘[ Publicar o i Documentar Documentar
1 requerimento pendéncias > g pedido de avaliagéo avaliagao
| I
[ ! i
| I
L J
Qual o ol Sim Autorizar a
ual o ogjetivo remocan
do pedido? ¢
Verificar se ha
disponibilidade e

discricionari-

movimentagdo

Desligamento Movimentagdo edade
Comunicar
Deciséo
= Solicitar Informar os
k) Preencher motivos do Avaliar a
= exoneragéo / . . P
c requerimento pedido de organizagéo
©
«»

desligamento

Diagrama 17. Realizar planejamento de tecnologia da informacéo (4210 - 4211)

4210 - Realizar planejamento de tecnologia da Informagao
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Diagrama 18. Gerir servicos de tecnologia da informacao (4220 - 4221, 4222, 4223 e 4224)
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Diagrama 19. Gerir riscos de tecnologia da informacéo (4240)
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4240. Gerir Riscos de Tecnologia da Informacao
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Diagrama 19.1. Gerir os riscos de Tl dos processos de negdcio (4241)

4240. Gerir os Riscos de Tl dos Processos de Negécio (4241)
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Diagrama 19.2. Executar processo de gestdo da continuidade dos servicos de Tl (4242)
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Diagrama 20. Estabelecer processos e atividades para a gestdo da seguranca da informacéo (4260 -
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Diagrama 21. Executar processo de software (4270 — 4271)
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Diagrama 22. Gerir projetos de tecnologia da informacao (4280 - 4281)
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Diagrama 23. Realizar planejamento das contratacfes (4310 - 4311)
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Diagrama 24. Gerir riscos em contratagcfes (4330 - 4331 e 4332)
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Diagrama 25. Contratar e gerir com base em desempenho (4340 - 4341 e 4342)
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Diagrama 26. Prestar servicos publicos com qualidade (5110 - 5111)
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Diagrama 27. Prestar servi¢cos publicos em meio digital com qualidade (5120 - 5121, 5122, 5123,
5124 e 5125)
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APENDICE B - FORMULARIO PARA REGISTRO DE PRODUCAO TECNICA E
TECNOLOGICA (PTT)

Titulo:
Processos de Governanca e Gestédo Publica (PROCESSOSGOV)

Ano da producao:
2021

Nome dos autores:
Kleber Watanabe Cunha Martins
Prof. Dr. Jeovan de Carvalho Figueiredo

Projeto de Pesquisa do PROFIAP:

[ ] Atuacao do Estado e sua Relagcdo com o Mercado e a Sociedade
[X] Transformacéo e Inovagéo Organizacional

[ ] Praticas de Gestdo Sustentaveis

[ ] Politicas Publicas: Formulacéo e Gestao

PTT) Correspondéncia com os novos subtipos-produtos técnicos/tecnoldgicos
1. Empresa ou Organizacéao social (inovadora)
. Processo/Tecnologia e Produto/Material ndo patenteaveis
3. Relatorio técnico conclusivo
4. Tecnologia social
5. Norma ou marco regulatério
6. Patente
7. Produtos/Processos em sigilo
8. Software/Aplicativo
9. Base de dados técnico-cientifica
10. Curso para formacao profissional
11. Material didatico
12. Produto bibliografico na forma de artigo

|—||—|—||—|—||—|—|l—l—r—|l—r—|/\

]
X] 2
]
]
]
]
]
]
]
]
]
]

(PTT) Finalidade (0-255 caracteres)
O Processosgov € um Repositorio de Diagramas de Processos de Governanca e
Gestao Publica, elaborado tendo como referéncia o Perfil Integrado de Governanca
Organizacional e Gestao Publica (IGG), em sua edicdo de 2018. Seu propdsito €
disponibilizar modelos que podem servir de referéncia no planejamento e execucao
de suas acoes.

(PTT) Impacto — Nivel
[X] Alto

[ ] Médio

[ ] Baixo

(PTT) Impacto — Demanda
[X] Espontanea

[ ] Por concorréncia

[ ] Contratada




(PTT) Impacto — Objetivo da Pesquisa

[ ] Experimental

[X] Solucéo de um problema previamente identificado
[ ] Sem um foco de aplicag&o inicialmente definido

(PTT) Impacto — Area impactada pela producéo
[ ] Econbémico

[ ] Saude

[X] Ensino

[ ] Social

[ ] Cultural

[ ] Ambiental

[ ] Cientifico

[ ] Aprendizagem

(PTT) Impacto — Tipo
[X] Potencial
[ ] Real

(PTT) Descricao do tipo de Impacto (0-255 caracteres)
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Os modelos podem ser utilizados como referéncia para organizacdes publicas —
especialmente as universidades federais - buscarem o aprimoramento de seus

processos relacionados a gestdo e governanca publicas.

(PTT) Replicabilidade
[ 1 Néao
[X] Sim

(PTT) Abrangéncia Territorial
[ ] Local

[ ] Regional

[X] Nacional

[ ] Internacional

(PTT) Complexidade
[X] Alta

[ ] Média

[ ] Baixa

(PTT) Inovacéao

[ ] Alto teor inovativo

[X] Médio teor inovativo

[ ] Baixo teor inovativo

[ ] Sem inovacéao aparente

(PTT) Setor da sociedade beneficiada pelo impacto

[ 1 Agricultura, pecuaria, producdo florestal, pesca e aquicultura

[ ] Industria de transformacgéo

[ ] Agua, esgoto, atividades de gestdo de residuos e descontaminacéo



] Construcao

] Comércio, reparacao de veiculos automotivos e motocicletas
] Transporte, armazenagem e correio

] Alojamento e alimentacéo

] Informagéo e comunicagao

] Atividades financeiras, de seguros e servicos relacionados

[ ] Atividades imobiliarias

[ ] Atividades profissionais, cientificas e técnicas

[ ] Atividades administrativas e servigos complementares

[X] Administracéo publica, defesa e seguridade social

[X] Educacéao

[ ] Saude humana e servicos sociais

[ ] Arte, cultura, esporte e recreagao

[ ] Outras atividades de servicos

] Servigcos domésticos

] Organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais
] IndUstrias extrativas

] Eletricidade e gas

[
[
[
[
[
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(PTT) Declaracéo de vinculo do produto com PDI da Institui¢céo
[ ] Nao
[X] Sim

(PTT) Houve fomento?
[ ] Financiamento

[X] Néao houve

[ ] Cooperacéo

(PTT) Haregistro/depdsito de propriedade intelectual?
[X] Nao
[ ]1Sim

(PTT) Estagio da Tecnologia
[X] Piloto/prototipo

[ ] Finalizado/implantado

[ ] Em teste

(PTT) Ha transferéncia de tecnologia/conhecimento?
[ 1 Nao
[X] Sim

(PTT) Observacéo (0-255 caracteres)
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- Disponivel em https://github.com/kleberwatanabe/processosgov

(PTT) URL

Verificar em: ppgprofiap.ufms.br/producao-tecnica

Anexar a PTT e os documentos referentes a esse formulario.


https://github.com/kleberwatanabe/processosgov
file:///C:/Users/kleber.martins/Downloads/ppgprofiap.ufms.br/producao-tecnica

