UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO

PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA

MARIA HELENA DA COSTA SILVA

GOVERNANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NAS AQUISICOES
PUBLICAS: O CASO DA CONTROLADORIA GERAL DO MUNICIPIO DE
UPANEMA/RN

Mossor6/RN
2021



MARIA HELENA DA COSTA SILVA

GOVERNANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NAS AQUISICOES
PUBLICAS: O CASO DA CONTROLADORIA GERAL DO MUNICIiPIO DE
UPANEMA/RN

Dissertagao de mestrado profissional apresentada
ao Programa de Mestrado Profissional em
Administracdo Publica — PROFIAP como
requisito parcial a obtencao do titulo de Mestre
em Administragdo Publica.

Linha de Pesquisa: Transformagao e Inovagao
Organizacional

Orientador: Fernando Porfirio Soares de Oliveira,
Prof. Dr.

Mossor6/RN
2021



MARIA HELENA DA COSTA SILVA

GOVERNANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: O caso da
Controladoria Geral do Municipio de Upanema/RN

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Mestrado Profissional em Administracéo
Publica da Universidade Federal Rural do
Semiérido

Aprovada em: 18/01/2022.

Ve 5

Prof. Fernando Porfirio Soares de Oliveira, Dr.
Orientador — UFERSA

( 9&/&, _
Prof. Anténio Erivando Xavier Janior, Dr.
Avaliador Interno PROFIAP —

r//
k Thownamacr )

Prof. Thaiseany de Freitas Régo, Dr?.
Avaliadora Interna PROFIAP —

7W7x le @?/
V4

Prof. Dimas Barreto de Queiroz, Dré,
Avaliador Externo — UFPB




“Quando invento o mundo é feito de ideias. ”

O mundo é Bao, Sebastido! (Canc¢do de Nando Reis)



AGRADECIMENTOS

Foram noites mal dormidas, regadas a base de muito café, alguns choros e as vezes
vontade de desistir. Mas ninguém disse que seria facil e, no fundo, nada facil nunca me atraiu.

Durante esses anos de mestrado eu mudei muito por fora, mas mudei diariamente por
dentro. Mudei minha visdo de mundo e de sociedade e espero usar 0 meu titulo de mestre para
mudar um pouquinho do mundo e da sociedade também.

Nessa jornada eu conheci pessoas incriveis, e tive a honra de estudar na melhor turma
da historia do PROFIAP da Ufersa, e por falar em histéria... fomos a turma que sobreviveu a
pandemia, que teve que se adaptar as aulas remotas, e mesmo com toda a incerteza que cercava
0 mundo, tivemos que nos unir para atingir nosso propoésito final. Deixo meu agradecimento
aos meus colegas por toda unido e ajuda, em especial as Profiaps Girls: Fatinha, Danielle, Carla,
Priscilla, Michelly, Rapha e Ananayra.

Minha gratiddo ao meu orientador Fernando Porfirio que foi muito além do seu papel
de orientador e, no meio dessa jornada, contribuiu com minha quase aprovacdo em um
doutorado antes mesmo da concluséo deste mestrado. Tenho certeza que fiz a escolha certa.

Agradeco também aos meus amados amigos que se fizeram presente nesse momento e
me ajudaram a tornar essa jornada mais leve, sempre me ouvindo e acreditando que eu
conseguiria chegar até o final: Carmélia, Luan, Jéssik, EI6i e Maiara, eu fico devendo essa. Aos
meus socios/amigos/quase irmdos: Zaine, Silveira e Rosangela, que foram extremamente
compreensiveis comigo durante esse periodo de mestrado e me ajudaram a segurar a barra no
escritdrio, eu amo vocés! Agradeco também a Bentinho que me ajudou com a parte gréfica e
visual do trabalho com sua visdo profissional.

Minha gratidao a os meus professores, desde a primeira série até aqui, foi tudo gracas a
VOCES.

Dedico essa conquista a minha avo (em memdria), Rita de Sete, esse titulo foi para vocé.
Dedico também a toda a minha familia que, em meio a tantas dificuldades, consegue o feito de
ter a primeira mestra familia.

Acima de tudo eu agradeco a Deus, eu orei muito por isso, ele me ouviu e me atendeu.
Obrigada Deus, nada disso teria acontecido se ndo fosse por ti. Foi muito mais do que pedi.

Gratidao!



RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo analisar como a aprendizagem organizacional pode
fortalecer a governanca nos processos de aquisicdo publica, para isso buscou identificar se os
aspectos relacionados aos principios de Governanca publica sdo adotados nos processos de
aquisicoes, se 0s pareceres contidos nesses processos e as experiéncias anteriores contribuem
com a aprendizagem, bem como buscou averiguar o atual cenario da Prefeitura quanto aos
aspectos de aprendizagem organizacional, com finalidade de propor um projeto de intervencao
visando o fortalecimento da governanca publica. A fundamentacéo tedrica cobriu os aspectos
conceituais dos temas centrais relacionados ao escopo da pesquisa, tais quais, as aquisicoes
publicas, a governanca publica, controladoria e aprendizagem organizacional. No tocante ao
aspecto metodologico, esta pesquisa configura-se como um estudo exploratdrio, sendo uma
pesquisa ex-post-facto, este estudo tem o formato de estudo de caso, com abordagem
qualitativa, cuja coleta de dados ocorre por meio da anélise documental e aplicagéo de entrevista
semiestruturada aprofundada. Os resultados permitiram concluir que a Prefeitura implementou
poucas praticas de governanca recomendadas pelo TCU no que tange as dimensbes de
lideranca, estratégia, controle, pessoas, processos, planos, informacdes e conhecimento, e que,
pela percepcdo do Controlador as dificuldades em aplicar as normas de Governanga nos
processos de aquisicdo publica sdo oriundas da capacitacdo deficiente dos servidores. A
Aprendizagem Organizacional pode contribuir com a melhoria desses resultados e,
consequentemente, na governanca no processo. Assim, € recomendavel que a instituicao
direcione esforcos para implementar as praticas ausentes e melhorar aguelas ja implementadas,

e utilize a aprendizagem organizacional como ferramenta alinhada a tais praticas.

Palavras-chave: governanca;, aquisicdes publicas; controladoria; aprendizagem

organizacional,



ABSTRACT

This research aims to analyze how organizational learning can strengthen governance in public
procurement processes, and for this purpose, it sought to identify whether aspects related to
public governance principles are adopted in procurement processes, whether the opinions
contained in these processes and experiences Previous ones contribute to learning, as well as
seeking to investigate the current scenario of the City Hall regarding aspects of organizational
learning, with the purpose of proposing an intervention project aimed at strengthening public
governance. The theoretical foundation covered the conceptual aspects of the central themes
related to the research scope, such as public procurement, public governance, controllership and
organizational learning. Regarding the methodological aspect, this research is an exploratory
study, being an ex-post-facto research, this study has the format of a case study, with a
qualitative approach, whose data collection will occur through document analysis and
application of in-depth semi-structured interview. The results allowed us to conclude that the
City Hall implemented few governance practices recommended by the TCU regarding the
dimensions of leadership, strategy, control, people and processes, plans, information and
knowledge, and that, according to the Controller's perception, the difficulties in applying
Governance norms in public procurement processes are the result of deficient training of public
servants. Organizational Learning can contribute to improving these results and governance in
the process. Thus, it is recommended that the institution direct efforts to implement the missing
practices and improve those already implemented, and use organizational learning as a tool

aligned with these practices.

Keywords: governance; public procurement; controllership; organizational learning;
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica, ao longo dos anos, foi palco de diversos modelos
administrativos. Por anos foi regida sob a 6tica Patrimonialista, a Burocrética, e posteriormente
sob as teorias do Gerencialismo, chamada de Nova Administragdo Publica ou New Public
Management. A sequéncia temporal dos modelos ndo representa ruptura entre um e outro, mas
sim a evolucdo da gestdo e do processo de aprendizagem, com o0 acréscimo de novas praticas,
principios, procedimentos. As transicfes de modelos sdo oriundas, entre outros fatores, da
presenca de perturbacdes e calamidades que tendem a provocar a necessidade de mudancas na
forma de como ver e tratar a Administracdo Publica.

Essas mudancas nos modelos administrativos constituem-se de um processo continuo e
de natureza mutével (BEVIR, 2010). Loffer (2001) dizia que a geracdo de reformas
administrativas e de Estado, objetiva uma agdo conjunta e visa uma solucdo inovadora dos
problemas sociais. Nestes termos, os discursos da Governanca Publica (GP), incorporam as
narrativas de acGes inovadoras na administracdo publica que visam o alcance da produtividade,
orientacdo para o servico, eficiéncia, mercantilizagdo, accountability, compliance e
descentralizacdo (SECCHI, 2009). Nesta perspectiva, a Governanca Publica, que embora Max
Weber diria tratar-se de um conceito sociologicamente “amorfo”, para Kissler ¢ Heidemann
(2006), o entendimento sobre o assunto ndo é muito claro, para 0s autores ndo existe um
conceito Unico de governanga publica, mas antes uma série de diferentes pontos de partida para
uma nova reestruturacao das relacdes entre a Sociedade e o Estado.

Tomando como ponto de partida a esfera administrativa do Estado e sua capacidade de
acdo para o alcance de resultados de desenvolvimento, a Governanca Publica procede da
capacidade das organizacGes de desempenharem suas tarefas de maneira eficaz, eficiente e
sustentavel (MARINI; MARTINS, 2004), assemelhando-se a gestdo privada no tocante aos
seguintes principios: relacGes éticas; conformidade em todas as suas dimensoes; transparéncia,
e prestacdo responsavel de contas (MATIAS-PEREIRA, 2010). Abarga o conjunto de
instituicbes, normas e regras que determinam a atuacdo dos atores politicos e a gestdo do
aparelho do Estado, de forma a institucionalizar esses elementos estruturais e estabelecer
mecanismos formais de incentivo ao comportamento dos atores. A Governanca Publica
direcionada para as institui¢des e as estruturas.

No Brasil, a crise fiscal dos anos 1980 reclamou um novo rearranjo econémico e
politico, exigindo do Estado uma postura mais eficiente. Esta conjuntura possibilitou a

discussdo sobre a Governanca no &mbito do Setor Publico, tendo como resultado a instituicdo
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dos principios basicos que norteiam as boas praticas de governanga nas organizagdes publicas,
a saber: transparéncia, integridade e prestagéo de contas (IFAC, 2001). Contudo, o marco inicial
da Governanca Publica no Brasil, segundo Costa (2008), se deu por volta dos anos 90, com a
Nova Gestdo Publica, por ocasido da aprovacdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE) que definia a Governanga como a capacidade do Estado de implementar
politica publicas.

No Estado brasileiro, caracterizado por sua forca normativa escrita, os principios de
governanca publica foram sagrados na Lei. A Governanga entdo é encontrada em uma série de
normativos (leis e decretos), a exemplo da Constituicdo Federal do pais, da Lei de
Responsabilidade Fiscal, e na agenda de alguns governos e nas medidas de algumas politicas
publicas do pais.

Em 2014, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), 6rgéo técnico auxiliar do Congresso
Nacional, responsavel pela fiscalizagéo do controle externo, divulgou um referencial basico de
governanga no setor publico (RBG) contemplando os mecanismos de lideranca, estratégia e
controle postos em prética para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo publica dos
orgaos da administracéo federal (BRASIL, 2014). O TCU destaca que as praticas apresentadas
representam um referencial basico, ndo sendo, portanto, exaustivas.

Segundo 0 RBG a Governancga nas aquisi¢cdes publicas integra-se de um conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle, alinhados para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacdo da gestdo das aquisicdes, de forma que estas agreguem valor ao negécio da organizacéo,
e seus riscos sejam aceitaveis. O aperfeicoamento continuo dos sistemas de governanca e de
gestdo das aquisi¢des no setor pablico decorre da sua relacdo com a geracdo de resultados para
a sociedade e da materialidade dos gastos associados. (BRASIL, 2015). Uma das ferramentas
que auxiliam a Governanca nas aquisicdes publicas é o controle interno de cada 6rgdo, em
alguns casos representado pela figura da Controladoria.

De acordo com Peter e Machado (2014), a gestdo publica possui trés instancias de
controle: o controle interno, o controle externo e o controle social. Sendo o controle interno
exercido no ambito da entidade ou por 6rgdos da propria administracdo publica, visando a
prevencdo e orientacdo. Segundo o Instituto dos Auditores Internos do Brasil — I1A Brasil e, em
conformidade com a estrutura internacional de praticas profissionais de auditoria interna
(International Professional Practices Framework — IPPF), promulgadas pelo Institute of Internal
Auditors Global — I A Global, a missdo das unidades de auditoria interna consiste em aumentar
e proteger o valor organizacional, fornecendo avaliagcdo (assurance), assessoria (advisory) e

percepcao (insight) baseadas em risco.
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Dessa forma, as normas internacionais estabelecem que a atividade de auditoria interna
deve avaliar e sugerir recomendacdes adequadas para o aperfeicoamento do processo de
governanca, visando: a promocao da ética e dos valores organizacionais, a gestao eficaz e a
prestacdo de contas, a transmissdo de informacfes aos setores responsaveis em relacdo aos
riscos e controles, bem como, a coordenacédo de atividades e de comunicacgdo entre a gestao, o
conselho e os auditores internos e externos (1A, 2012). Para tanto, no tocante as aquisicdes
publicas, pode valer-se das inconsisténcias identificadas em seus pareceres, transformando em
conhecimento organizacional para melhoria e otimizacdo da governanga nos processos.

Nesse contexto, a presente pesquisa tem como objetivo analisar se 0s aspectos
relacionados aos principios de Governanca publica sdo adotados nos processos de aquisicoes,
Se 0S pareceres contidos nesses processos e as experiéncias anteriores contribuem com a
aprendizagem, e apresentar como a aprendizagem organizacional pode fortalecer a governanca
nos processos de aquisi¢cdes publicas, com finalidade de propor um projeto de intervengdo com

orientacdes visando o fortalecimento da governanca publica.

1.1. PROBLEMA DA PESQUISA

Quais aspectos inerentes a Governanca publica sdo observados nos processos de
aquisicdes publicas da Prefeitura de Upanema/RN, e como a aprendizagem organizacional pode

fortalecer a governanca publica neste processo?

1.2 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Em uma pesquisa realizada por Arruda, Madruga e Freitas Junior (2008), cuja proposta
visava a estabelecer uma relagcdo entre governanca, teoria da agéncia e controladoria, foi
possivel concluir gque os conceitos dos trés temas estdo intimamente ligados pois a governanca
abrange a teoria da agéncia ao limitar as acfes dos gestores aos interesses dos proprietarios.
Além disso, para que a governanca seja efetiva, é necessario um sistema de controladoria que
identifique, avalie e controle os riscos da gestéo.

A Controladoria é responsavel pela andlise dos processos de aquisi¢des publicas,
emitindo pareceres quanto a sua consisténcia ou inconsisténcia. Além de fiscalizar o processo
é salutar trabalhar de forma a prevenir que as inconsisténcias se repitam, caso 0 contrario os

achados da controladoria podem néo estar resultando em aprendizagem organizacional.
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No Brasil, uma pesquisa sobre “A producdo cientifica nacional sobre Aprendizagem
Organizacional no setor publico” de Carvalho, Figueiredo e Rego (2017), caracterizada como
um “estado da arte”, com o objetivo de analisar a producdo cientifica nacional sobre a
Aprendizagem Organizacional (AO) no contexto de organiza¢des publicas entre 2010 e 2015.
Apontou que apesar da produgdo na area de Aprendizagem Organizacional ter crescido bastante
nas Ultimas décadas, ainda sdo poucos os estudos que se propdem a investigé-la dentro de outros
setores que ndo seja o privado.

Os autores analisaram os artigos publicados entre 2010 e 2015, nos principais periédicos
nacionais e apresentados no maior evento de Administracdo no pais, e perceberam que o nimero
de publicacOes sobre o tema dentro das organizacGes publicas ainda é reduzido, e
predomina forte base empirica nos trabalhos, elaborados, majoritariamente, na forma de estudos
de caso. Além disso, no setor publico hd maior dificuldade para criacdo de uma cultura de
aprendizagem, sendo o modelo burocratico, as vezes, um empecilho a reflexividade. Isto denota
a contribuicéo tedrica do presente estudo, uma vez que, como observado, sdo poucos os estudos
sobre o tema voltados para a area publica. Destaca-se ainda que este estudo vai além de bases
empiricas e de um estudo da arte, pois analisa um caso pratico concreto.

Para fins de contribuicdo préatica este estudo e projeto de intervencao, ao final, visam
propor uma ferramenta para levantamento e armazenamento de informac6es relacionadas aos
processos de aquisi¢Bes publicas, para gerenciamento dessas informacgdes e aplicacdo pratica,
visando o fortalecimento a Governanga, propiciando bases que tornem possivel a Prefeitura
reduzir a probabilidade de repeticdo de problemas e aumentar a capacidade de inovacao, como

a linha de pesquisa a qual o estudo enquadra-se: Transformacao e Inovagdo Organizacional.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

Apresentar como a aprendizagem organizacional pode fortalecer a governanca nos

processos de aquisicdo publica.

1.3.1.2. Objetivos Especificos
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- Identificar se os aspectos relacionados aos principios de Governanga publica séo

adotados nos processos de aquisicdes da Prefeitura de Upanema/RN;

- Avaliar se os pareceres contidos nos processos de aquisi¢des da Prefeitura de Upanema

e as experiéncias anteriores contribuem com a aprendizagem organizacional;

- Averiguar o atual cenério da Prefeitura Municipal de Upanema quanto aos aspectos de
cultura organizacional, estrutura organizacional, compartilhamento de informacdes, lideranca e

aprendizagem organizacional.

- Propor uma ferramenta para levantamento e armazenamento de informacgdes
relacionadas aos processos de aquisicdo publica para gerenciamento dessas informacgoes e
aplicacdo pratica, para fortalecer a Governanca nos processos de aquisicdes publicas

municipais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. GOVERNANCA: DA ORIGEM A APLICACAO NO SETOR PUBLICO

Quando as organizagdes deixaram de ser geridas por seus proprietarios e passaram a ser
administradas por terceiros com autoridade e poder para administrar recursos pertencentes
aqueles, ficou perceptivel que, em muitos casos, havia divergéncia de interesses entre
proprietarios e administradores, esse fato atrelado ao desequilibrio de informacdo, poder e
autoridade, leva a um potencial conflito de interesse entre as partes envolvidas, uma vez que
ambos tentam maximizar suas proprias ambigdes.

Essa relacdo entre proprietarios e terceiros (agente-principal) é considerada uma das
vertentes da Teoria da da Agéncia (BAIMAN, 1990), a relacdo de agéncia surge entre duas
partes, quando a primeira age em nome da segunda (ROSS, 1973). Nesse interim, essa teoria
pressupde que o agente pode adotar comportamentos visando a maximizacao de seus interesses
em detrimento dos interesses do principal, quando o objetivo final na relacéo € substituido pelo
interesse proprio dos individuos (LOURENCO; SAUERBRONN, 2017). O principal pode
utilizar ferramentas para evitar esses comportamentos, tais como: aplicar incentivos adequados
para o agente e incidir em custos de monitoramento. Esse custo de agéncia surge mesmo que a
relacdo principal-agente ndo seja tdo bem definida (JENSEN; MECKLING, 1976). A origem
da Governanca é associada a esse fenémeno.

O conceito de governanca é polissémico, multidimensional e carregado de ambiguidade
(ROSE-ACKERMAN, 2017). O termo é utilizado em diversos setores da sociedade, com
diferentes significados e perspectivas que variam em funcdo da visdo em analise. Entre estas
visOes estdo a governanga corporativa, pablica e global. Embora trate-se de um termo de idades
remotas, foi nas Gltimas décadas que seu conceito e a importancia foram construidos,
inicialmente nas organizac6es privadas.

Na esfera publica, a Governanca abrange os mecanismos de avaliacdo, direcdo e
monitoramento, as interacdes entre estruturas, processos e tradicdes, as quais determinam como
cidaddos e outras partes interessadas sdo ouvidos, como as decisdes sdo tomadas e como o poder
e as responsabilidades séo exercidos (GRAHN; AMOS; PLUMPTRE, 2003). Preocupa-se, por
conseguinte, com a capacidade dos sistemas politicos e administrativos de agir efetiva e
decisivamente para resolver problemas publicos (PETERS, 2012).

Na tendéncia de tornar o setor publico mais eficiente e ético, o Independent Commission

for Good Governance in Public Services — ICGGPS; o Banco Mundial; e o Institute of Internal
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Auditors — IlA, avaliaram as condic¢Bes necessarias a melhoria da governancga nas organizagdes
publicas e concordaram que, para melhor atender aos interesses da sociedade, é importante
garantir o comportamento ético, integro, responsavel, comprometido e transparente da
lideranga; controlar a corrupgédo; implementar efetivamente um codigo de conduta e de valores
éticos; observar e garantir a aderéncia das organizagdes as regulamentacdes, codigos, normas e
padrdes; garantir a transparéncia e a efetividade das comunicacgdes; balancear interesses e
envolver efetivamente os stakeholders (cidaddos, usuarios de servigos, acionistas, iniciativa
privada).

Segundo compilacéo realizada pela IFAC (2013), o Independent Commission for Good
Governance in Public Services — ICGGPS; o Banco Mundial; e o Institute of Internal Auditors
— 1A entendem que a boa governanga no setor publico permite:

a) garantir a entrega de beneficios econdmicos, sociais e ambientais para 0s cidadaos;

b) garantir que a organizacéo seja, e pareca, responsavel para com os cidadaos;

c) ter clareza acerca de quais sdo os produtos e servicos efetivamente prestados para
cidad&os e usuarios, e manter o foco nesse proposito;

d) ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos
riscos envolvidos;

e) possuir e utilizar informagdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as
tomadas de decisdo;

f) dialogar com e prestar contas a sociedade;

g) garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos cidad&os;

h) promover o desenvolvimento continuo da lideranca e dos colaboradores;

i) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de
autoridade;

j) institucionalizar estruturas adequadas de governanca;

K) selecionar a lideranca tendo por base aspectos como conhecimento, habilidades e
atitudes (competéncias individuais);

I) avaliar o desempenho e a conformidade da organizacao e da lideranca, mantendo um
balanceamento adequado entre eles;

m) garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestao de riscos;

n) utilizar-se de controles internos para manter 0s riscos em niveis adequados e
aceitaveis;

0) controlar as financas de forma atenta, robusta e responsavel; e
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p) prover aos cidaddos dados e informacGes de qualidade (confidveis, tempestivas,
relevantes e compreensiveis).

No conceito aceito pelo Banco Mundial, a Governanca é composta pelos principios de
legitimidade, equidade, responsabilidade, eficiéncia, probidade, transparéncia e a
accountability. A Legitimidade consiste em um principio juridico fundamental do Estado
Democréatico de Direito, sendo critério informativo do controle externo da administracdo
publica, faz-se necesséario verificar se a lei foi cumprida, e acima de tudo se o interesse publico,
0 bem comum, foi alcangado (BRASIL, 2012). Por sua vez, a Equidade garante condi¢des para
que todos tenham acesso ao exercicio de seus direitos civis, tais como: liberdade de expressao,
de acesso a informacdo, de associacdo, de voto, igualdade entre géneros, saude, educacéo,
moradia e seguranca (BRASIL, 2010).

O principio da Responsabilidade diz respeito ao zelo que os agentes de governanca
devem ter pela sustentabilidade das organizacfes, visando sua longevidade, incorporando
consideracfes de ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operacbes (IBGC,
2010). Ja a eficiéncia, consiste em fazer o que é preciso ser feito com qualidade adequada ao
menor custo possivel. N&o se trata de reducéo de custo de qualguer maneira, mas de buscar a
melhor relacédo entre qualidade do servico e qualidade do gasto (BRASIL, 2010).

No que se refere a Probidade é dever dos servidores publicos demonstrar probidade,
zelo, economia e observancia as regras e aos procedimentos do 6rgdo ao utilizar, arrecadar,
gerenciar e administrar bens e valores publicos. Em resumo, contempla a obrigacdo que tém os
servidores de demonstrar serem dignos de confianca (IFAC, 2001). A Transparéncia
caracteriza-se pela possibilidade de acesso a todas as informacGes relativas a organizacéo
publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade civil. A adequada
transparéncia resulta em um clima de confianca, tanto internamente quanto nas relacdes de
orgaos e entidades com terceiros.

O Accountability compreende a obrigacdo que tém as pessoas ou entidades as quais se
tenham confiado recursos, incluidas as empresas e organizacGes publicas, de assumir as
responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes foram conferidas, e de
informar a quem lhes delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2011). Espera-se que 0S
agentes de governanca prestem contas de sua atuacdo de forma voluntéria, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes (IBGC, 2010).

E, no entanto, consensual a sua associagio aos principios da responsabilizacio e da
obrigacdo de prestar contas, cujo principal objetivo € a transparéncia na gestdo, tendo em conta

indicadores de desempenho. Ao longo dos tempos, o conceito de accountability tem ganhado
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uma nova dimensao, em que a prestacdo de contas ndo assume apenas uma obrigacdo imposta
pela legislagdo em vigor, mas sim uma responsabilizagdo individual perante os diferentes
stakeholders pelo desempenho das func¢des delegadas, tendo em conta 0s interesses de quem
elege ou nomeia, assim como os objetivos definidos num plano de a¢do. (FONSECA; JORGE;
NASCIMENTO, 2020).

Assim, a accountability €, por si s4, um elemento imprescindivel a boa governanca,
responsabilizando quem toma decises e evitando o abuso de poder (CAMERON, 2004). Sobre
0 tema, o relatorio intitulado The International Framework: Good Governance in the Public
Sector, do IFAC e CIPFA (2014) refere-se aos principais fatores subjacentes a boa governanca
do setor publico, que se encontram ilustrados na Figura 1. As acGes descritas no item G
relacionam-se com transparéncia, registro e auditoria, na medida em que constituem requisitos

essenciais a promocao da accountability.

Figura 1- Relacdo entre os principios subjacentes a boa governanca do setor publico.

C-Definigao de resultados em
termos econémicos, sociais e
ambientais, de beneficios
sustentaveis

D-Determinar as intervengoes
A-Comportando-se com necessarias para otimizar a
integridade, demonstrando forte obtenc&o dos resultados
compromisso com valores éticos e ;
respeitando o Estado de Direito pretendidos

B-Garantir abertura e
compromisso global das partes
interessadas

F-Gestéo de risco e desempenho -
: E-Desenvolver a capacidade da
de um robusto sistema de controle

i % entidade, incluindo a capacidade de
otemo e foegetio das inarcas lideranca e a relaco individual
publicas
Fonte: Brasil (2014).

Nesse contexto, a boa governancga requer acbes de auditoria (externas e/ou internas).

Nesta perspectiva, a Controladoria, assume papel importante quanto a sua atuagao de forma a
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reforcar a credibilidade da gestdo publica, promovendo a prestacdo de contas fidvel e
responsavel, e a transparéncia, bem como o aumento da capacidade dos stakeholders exercerem
controle sobre as acbes dos 6rgdos de gestdo, responsabilizando-os pelas mesmas. Mas para
alcancar uma boa governanca é necessaria a definicdo e implantagdo de um sistema de
governanga que seja, a0 mesmo tempo, simples e robusto, em que os poderes de decisdo sejam
equilibrados e fungdes criticas segregadas. Por isso é importante a reavaliacdo das estruturas e
processos de forma a confrontar o que foi planejado, 0s objetivos e o que de fato vem sendo
executado, bem como os resultados atingidos na pratica.

Considerando a diversidade de abordagem sobre Governanga, tornou-se importante
sistematizar algumas das suas principais abordagens. Nesse sentido, 0 Quadro 1 apresenta as
diferentes abordagens conceituais para a governanga publica, agrupada por ano, e com o
entendimento desta por maltiplos autores, auxiliando na percepcdo de sua diversidade

conceitual, abrangéncia e aplicabilidade.

Quadro 1 — Sistematizacdo dos conceitos de governanca publica.

Autores/

0
N Organizacéo

Governanga Pablica

Esta relacionada a mudanca no significado de governo, referindo-se a
um novo processo de administracdo, em que as redes auto-organizaveis
e interorganizacionais sdo assim caracterizadas: interdependéncia,
troca de recursos e regras de jogo e expressiva autonomia do Estado.

1 Rohes (1996)

Bresser-Pereira Capacidade financeira e administrativa, em sentido amplo, de um
e Spink (1998) governo implementar politicas.

TradicGes e instituicbes em que a autoridade de um pais é exercida, o
que inclui o processo pelo qual os governos sdo selecionados,
monitorados e substituidos. A capacidade efetiva do governo em
formular e implementar politicas sélidas e o respeito dos cidadados e do
Estado para com as instituicdes que governam as interacdes sociais e
econdmicas entre eles.

Kaufmann,
3 Kraay e Zoido-
Lobatén (1999)

Regime de leis, regras administrativas, decisdes judiciais e praticas que
restringem, prescrevem e habilitam a atividade de governo, e cuja
atividade é amplamente definida como a producéo e entrega de bens e

Lynn Jr., servigos publicos. Implica em um arranjo de elementos distintos, mas
4 Heinrich e Hill interrelacionados - incluindo mandatos politicos; estruturas
(2000) organizacionais, financeiras e programaticas; niveis de recursos; regras

administrativas e diretrizes; normas e regras institucionalizadas que
restringem e habilitam as tarefas, prioridades e valores que sédo
incorporados nos processos regulamentares, de producdo e entrega de
Servicos.
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Conjunto de instituicdes e estruturas que definem como o0s bens

5 Wei (2000) publicos séo criados e entregues para os cidaddos e para o setor privado
e como as politicas pablicas sdo realizadas.
Forma pela qual a sociedade, em sua acep¢do mais ampla, resolve
aquilo que é do seu interesse ou é comum a todos. E a gestdo
Commission of transparente e responsavel dos recursos humanos, naturais,
the European econdmicos e financeiros, com vistas a um desenvolvimento equitativo
6 Communities e sustentavel. Implicam em processos decisérios claros no nivel das
(2001) autoridades publicas, instituicdes transparentes e responsaveis,
primando pela gestéo e distribui¢cdo dos recursos e no fortalecimento
da capacidade para elaborar e implementar medidas determinadas a
prevenir e combater a corrupgao.
Uma nova geragdo de reformas administrativas e de Estado, que tem
como objeto a agdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz,
transparente e compartilhada pelo Estado, pelas empresas e pela
7 Loffer (2001) . R . i
sociedade civil, visando uma solucdo inovadora dos problemas sociais,
criando possibilidades e chances de um desenvolvimento futuro
sustentavel para todos os participantes.
Associa a governanca com a capacidade que o Estado tem para
- formular e implementar suas politicas. Para alcancar as metas coletivas
8 Avraujo (2002) . . ot .
propostas, a Administracdo Publica faz uso das competéncias de ordem
financeira, gerencial e técnica.
Processos pelos quais as organizacdes sdo dirigidas, controladas e
Barrett (apud cobradas. Abrange a autoridade, a gestdo, a Iid_erarl(;a, as intera(;(?es_de
estruturas e processo e a forma como as organizagdes do setor publico
9 | ANAO, 2003) - . ; .
cumprem suas responsabilidades. Estd relacionada ao poder, as
relacdes e as responsabilidades que exercem influéncia na deciséo e
forma como os tomadores de decisdo sdo responsabilizados.
Bovaird e S&o as formas como as partes interessadas (stakeholders) interagem
10 | Loeffer (2003) uns com os outros, a fim de influenciar os resultados das politicas
publicas.
Commision Totalidade dos diversos modos pelos quais os individuos e as
on Globlal institui¢cGes publicas e privadas administram seus problemas comuns.
11 | Governance Diz respeito ndo somente as instituicbes e aos regimes formais
(CGG) (2003) autorizados a impor obediéncia, mas também aos acordos informais
que atendam aos interesses de pessoas e institui¢oes.
InteracBes entre estruturas, processos e tradi¢cbes que determinam
como o poder é exercido, como os cidaddos sdo ouvidos e como as
Graham, Amos o ~ . . P
12 | e Plumptre dec!soes sdo tomadas nas questdes de interesse publlc_:c_). Tratam-se,
(2003) basicamente, de p(_)dNer, r~ela(:|onamentos e accogntablllty (qqe_ tem
poder, como as decisdes sdo tomadas e como se da a responsabilidade
de seus principais protagonistas).
Marini e Esté c~entrada na questdo administrativa do Estado eemsua capacit_jade
14 | Martins (2004) de acéo para o alcance de resultados de desenvolvimento, a partir da

capacidade das organizagdes de desempenhar suas tarefas de maneira
eficaz, eficiente e sustentavel. Tal capacidade técnica, financeira e
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gerencial deve ter os seguintes elementos estruturais: transparéncia,
gestdo, legalidade e responsabilidade.

Organisation for

Arranjos formais e informais que determinam como s&o tomadas as

Economic decisGes publicas e como sdo realizadas as acgOes publicas, na
15 Cooperation perspectiva de manter os valores constitucionais de um pais em face
and de varios problemas, atores e ambientes.
Development
(OECD) (2004)
Caracteriza-se pelo alcance de objetivos coletivos de uma sociedade,
Streit e Klering pelo governo, com enfoque na coordenacdo autbénoma,
16 | (2004) interdependente e responsavel de diferentes instituicoes, redes e atores
sociais, utilizando estruturas, mecanismos e regulaces justas,
coerentes, consistentes e aceitas pela sociedade.
Consiste em um sistema de valores, politicas e instituicbes em que uma
sociedade gera seus assuntos nas dimensBes econdmica, politica e
United Nations social, via interacGes dentro e entre o Estado, a sociedade civil e 0 setor
Development privado. Ela possui trés aspectos, a saber: 1) econdmico, que inclui
17 | Programme processos de tomada de decisdo que afetam as atividades econdmicas
(UNDP) (2004) de um pais e suas relagdes com outras economias; 2) politico, que
compreende os processos de tomada de decisdo em que se formulam
politicas publicas; e, 3) administrativo, que diz respeito as atividades
de implementacao dessas politicas.
E o governo visando objetivos coletivos de uma sociedade, com o
Streit e Klering enfoque na coordenacao autbnoma, interdependente e responsavel de
18 | (2005) diferentes instituicdes, redes e atores sociais, utilizando estruturas,
mecanismos e regulages justas, coerentes, consistentes e aceitas pela
sociedade.
Uma nova geracao de reformas administrativas e de Estado, que tem
Kissler e como objeto a acdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz,
Hidermann transparente e compartilhada pelo Estado, pelas empresas e pela
19 . S X T
(2006) sociedade civil, visando uma solugdo inovadora dos problemas sociais,
criando possibilidades e chances de um desenvolvimento futuro
sustentavel para todos os participantes.
Totalidade de interagBes em que o0s atores e 6rgdos do setor publico,
bem como os atores do setor privado, participam e almejam resolver
20 | Kooiman (2006) 0s problemas sociais. Tratam as instituicbes como contextos das
interacbes administrativas e estabelecem um fundamento normativo
para todas essas atividades.
Trata-se da coordenacgdo e articulacdo do conjunto de instituicGes,
Streit e KLERING | Processos e meganismo’s,_ mediante vérigs_ foeras _de parcerias e
21 (2005) interacOes, sociais e pol|t_|c§s, com a participagao ativa do governo,
para o alcance de objetivos coletivos, além de promover o
desenvolvimento da sociedade.
Né&o é somente uma questdo de aumento de efetividade e eficiéncia,
Slomsk et al. . . L . .
22 | (2008) mas também de guardar a legalidade e legitimidade. Aqui é possivel

indicar padrdes de valor, pois, 0 governo € destinado a ser apoio e
propositor, e tem como principios centrais: a justica social, a equidade,
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a legitimidade e o cumprimento do dever. Abrange significativas
atividades envolvendo a direcdo de redes complexas em setores
politicos da sociedade.

Consiste no exercicio da autoridade, do controle, da administragéo e

World Bank do poder do governo. E 0 modo pelo qual o poder é exercido na

23 | (WB) (2008) administracdo dos recursos sociais e econdmicos de um pais, visando
0 desenvolvimento e implicando na capacidade dos governos de
planejar, formular e implementar politicas e cumprir suas fungdes.
Denota pluralismo, no sentido que diferentes atores tém (ou deveriam
ter) o direito de influenciar a construgdo das politicas publicas. Tal
definicdo implicitamente traduz-se em uma mudanga do papel do

. Estado (menos hierarquico e menos monopolista) na solucdo de

24 | Secchi (2009) problemas publicos. Também significa um resgate da politica dentro
da Administracdo Pdblica, diminuindo, assim, a importancia de
critérios técnicos nos processos de decisdo e um reforco de
mecanismos participativos de deliberacdo na esfera publica.

. . E o sistema que determina o equilibrio de poder entre os envolvidos —
Matias-Pereira L~ . . ~

25 | (2010) cidaddos, representantes eleitos _(governantes_),_ alta administracéo,
gestores e colaboradores — com vistas a permitir que o bem comum
prevaleca sobre 0s interesses de pessoas ou grupos.

Um sistema pelo qual as organizacdes sdo dirigidas, monitoradas e

26 | Brasil (2011b) incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre a sociedade, a alta
administracdo, os servidores ou colaboradores e os 6rgdos de controle.

7 Peters (apudLEVI- | Preocupa-se com a capacidade dos sistemas politicos e administrativos

FAUR,2012) de agir efetiva e decisivamente para resolver problemas publicos.
Busca a articulacdo em rede de diversos atores sociais publicos,
Raquel e Bellen . ~ . . .

28 | (2012) privados e nao g(_)vernamgn'gals, er_1f|m_, reIaC|onado§ a0 Estado, ao
mercado e a sociedade civil no intuito de gerenciar interesses e
conflitos para alcancar objetivos comuns.

International Compreende a estrutura (administrativa, politica, econémica, social,

Federation of ambiental, legal e outras) posta em pratica para garantir que 0s
29 . . ; ]

Accountants resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam definidos e

(2013) alcancados.

Peters (apud Compreende essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e

30 LEVI-FAUR, controle postos em pratica para avaliar os resultados, direcionar e

2012) monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas & conducdo de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.
Raquel e Bellen E um processo de interagio entre os diversos atores, mecanismos e

31 |(2012) praticas administrativas, em gque o governo participa de forma ativa e
busca uma gestéo eficiente e eficaz em raz&do aos objetivos propostos.

Instituto Sistema de gestdo pelo qual as organizacdes sdo dirigidas, monitoradas
Brasileiro de e incentivadas.

32 | Governanga
Corporativa

- IBGC (2015)
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33 Baeta, Pereira e A capacidade de o governo entrar em acgdo, em sentido amplo, de
Mucci (2016) realizar suas politicas.
34 Massey,Johnston- E entendida no conceito de governanca com atores estatais em redes
Miller(2016) que atuam coletivamente para atingir os objetivos de politicas publicas.
34 Matias-Pereira Requer, entre outras acdes, gestdo estratégica, gestao politica e gestdo
(2010) de eficiéncia, eficacia e efetividade.
— Os meios e processos que garantem que 0 interesse da maioria seja
35 Ribeiro Filho observado pelos entes politico-governamentais, objetivando o bem-
e Valadares(2017) op P 9 » 00)
estar social.
Paines, Aguiar e Sao mecanismos estabelecidos para o desenvolvimento de uma cultura
36 | Pinto (2018) gerencial, guiada pelos seguintes valores: eficiéncia, qualidade,
transparéncia e prestacdo de contas ao cidadao-usuario.

Fonte: Teixeira e Gomes (2019).

Em que pese o grande didlogo académico em torno do conceito de governanca publica,
tem-se que alguns principios transitam e dialogam em todos os argumentos apresentados, como,
por exemplo, a prestacdo de contas e a responsabilizagdo dos agentes publicos; a
transparéncia e a credibilidade de informacdes; as politicas, a gestdo e as estruturas publicas
eficientes, que legitimem as escolhas publicas e direcionam a atuagdo do gestor; e, as
instituicOes e 0s processos de execucdo da politica pablica que ajam conforme interesse publico
(TEIXEIRA; GOMES, 2019).

No topico seguinte sera abordado como se encontra conceitualmente a governanca na

administracao, nas contratacdes e compras publicas brasileiras.

2.2. GOVERNANCA PUBLICA NO BRASIL

No Brasil, enxerga-se tracos de Governanca na Constituicdo Federal mais recente,
datada de 1988, quando foi instituido o Estado Democréatico de Direito, no tocante aos termos
de Governanca isso significa dizer que o cidaddo possui poder para escolher seus
representantes, e que o poder ndo estd concentrado no governo, mas emana do povo. A
Governanca entdo é intimamente ligada com a Democracia, sem esta é impossivel forjar bases
que sustentem os principios e as praticas daquela. E necessario garantir maturidade na
democracia para se ter, de fato, Governanga (BATISTA, 2016).

O marco inicial da Governanga Publica no Brasil, segundo Costa (2008), se deu por

volta dos anos 90, com a Nova Gestéo Publica, por ocasido da aprovacdo do Plano Diretor de
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Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que definia a Governanga como a capacidade do
Estado de implementar politica publicas.

No Estado brasileiro, caracterizado por sua for¢a normativa escrita, € notério que os
principios de governanga publica teriam maior poder se sagrados na Lei. A Governanga entdo
é encontrada em uma série de normativos (leis e decretos), na agenda de alguns governos e nas
medidas de algumas politicas publicas do pais. Abaixo segue um quadro-resumo com 0S
principais pontos regulamentadores sobre Governanga Pablica no Brasil, aproximando aos
aspectos da compliance e accountability.

Quadro 2 - Regulamentacao sobre a Governancga Publica no Brasil e aspectos relacionados a
Compliance e Accountability.

Normativo Conteudo Aspectos de
governanca
Constituicdo Federal | Constitui-se em Estado Democratico de Direito. Compliance
(5 de outubro de
1988)
Assembleia ° Fixou direitos e garantias fundamentais dos | Compliance
Nacional cidadaos;
Constituinte (1987- | Organizou politica e administrativamente o
1988) Estado e os Poderes;
° Definiu e segregou papéis e
responsabilidades;
° Instituiu sistema de freios e contrapeso e
instituiu estruturas de controle interno e externo.
Lei de Licitacdes ) Institui  medidas de Transparéncia nas | Accountability
(Lei 8.666/93) e | contratacbes Publicas;
demais legislagdes | o Determina a participacdo da populagdo nos

pertinentes a matéria | processos de compras, com audiéncias e consultas;
de compras publicas | e Permite a possibilidade de parcerias entre
entes publicos e privados para as execucbes de

contratos;

° Define limites de valores por tipo de
contratacéo;

° Define principios éticos para a atuacdo dos

agentes publicos vinculados ao processo de compras
e contratagdes publicas.

Caodigo de Etica

Profissional do
Servidor Pablico
Civil do Poder
Executivo  Federal

A dignidade, o decoro, o zelo, a eficAcia e a
consciéncia dos principios morais sdo primados
maiores que devem nortear o servidor pablico, seja no
exercicio do cargo ou funcdo, ou fora dele, ja que
refletird o exercicio da vocag¢do do proprio poder

Compliance

(Decreto
1.171, de 22 de
junho de 1994)

estatal. Seus atos, comportamentos e atitudes serdo
direcionados para a preservacdo da honra e da
tradigdo dos servigos publicos.




Lei da
Responsabilidade
Fiscal (04 de maio
de 200)

Trata dos aspectos éticos e morais e do

comportamento da lideranca.

Accountability
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Lei de Acesso a | Prevé o direito fundamental de acesso a informacdo e | Accountability
Informacao (Lei | facilita o monitoramento e o controle de atos
12.527, administrativos e da conduta de agentes publicos.

de 18 de novembro
de 2011)

Programa Nacional | Referencia valores e fundamentos consignhados, | Compliance e
de Gestdo Publica e | especialmente, nas disposi¢cfes da Constituicdo | accountability
Desburocratizacao Federal Brasileira e no ordenamento legal, que

(GesPublica), orientam e delimitam as formas de funcionamento e

instituido em 2005 e | organizacdo da Administracdo Publica.

revisado em 2009 e

em 2014

Lei 12.813, de 16 de | Dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de | Compliance

maio de 2013 cargo ou emprego do Poder Executivo Federal.

Referéncia Basica | Estudo que estabelece perspectivas, conceitos, | Compliance e

de Governanca do
Tribunal de Contas
da Unido (Brasil,

principios, diretrizes, niveis de analise e préticas de
governanca aplicaveis aos Orgdos e Entidades da
Administracdo Publica.

accountability

2014)
Fonte: Adaptado de Brasil (2014).

Entre os normativos, tem-se a Constitui¢do de 88 que instituiu o Estado Democratico de
Direito, no tocante aos termos de Governanca isso significa dizer que o cidadao possui poder
para escolher seus representantes, e que o poder ndo esta concentrado no governo, mas emana
do povo. Ja a Assembleia Nacional Constituinte (1987-1988), com o intuito de formar
condicBes necessarias a governanca do Estado, fixou direitos e garantias fundamentais dos
cidaddos, organizou politica e administrativamente o Estado e os Poderes, definiu, segregou
papéis, responsabilidades e instituiu estruturas de controle interno e externo. Em sintese, os dois
primeiros normativos citados sdo fundamentais para a criacdo das bases necessarias a
Governanca.

Quanto ao Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo
Federal (Decreto n®1.171, de 22 de junho de 1994), que discorre sobre dignidade, o decoro, 0
zelo, a eficacia e a consciéncia dos principios morais, primados como bases que devem nortear
o servidor publico, tanto no exercicio do cargo ou funcdo, como fora dele, uma vez que refletira
0 exercicio da vocacdo do proprio poder estatal, e a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei

Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000), cujas diretrizes orientam os gestores publicos a
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uma atuacdo mais responsavel e a prestacdo de contas, ambas as leis ligam-se aos aspectos
éticos e morais, e 0 comportamento da lideranca.

Tem-se, ainda, o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(GesPublica), por sua vez, instituido em 2005 e revisado em 2009 e em 2013, cujos treze
fundamentos norteiam-se pelos principios constitucionais da administracdo publica e pelos

fundamentos da exceléncia gerencial contemporanea; conforme figura 2 abaixo:

Figura 2 - Fundamentos da GesPublica.

Fundamentos da GESPUBLICA

Pensamento Aprendizado
Sistémico Organizacional
Lideranca e
Constancia de Cultura da Inovagéo
Propésitos

Foco no cidad&o Geragao de Valor

€ na sociedade

Visao de Futuro

Desenvolvimento

Comprometimento de Parcerias

com as pessoas

Controle Social
Responsabilidade Social

Gestéo Participativa

Orientagao por processos
e informacgdes

Fonte: Brasil (2016).

Para o Programa Nacional de Gestéo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica), o ponto
de partida da construcdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica funda-se na premissa de
que a administracdo publica tem que ser excelente, de forma conciliada com os principios que
deve obedecer, os conceitos e a linguagem que caracterizam a natureza publica das
organizagdes e que impactam na sua gestdo. A administracdo publica tem o poder de regular e
gerar obrigacdes e deveres para a sociedade, assim, as suas decisdes e a¢gdes normalmente geram
efeitos em larga escala para a sociedade e em areas sensiveis. O Estado ¢ a Unica organizagdo
que, de forma legitima, pode definir unilateralmente obrigacdes em relacdo a terceiros
(GESPUBLICA, 2014).
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Este programa ainda traz pontos inovadores para a administracdo publica, tais como a
cultura da inovacdo, a geracdo de valor e a aprendizagem organizacional, sendo este Gltimo um
fator crucial para garantir que os principios, planos e programas sejam devidamente postos em
pratica, uma vez que a aprendizagem organizacional permite que as organizagdes aprendam
com suas proprias experiéncias, sejam elas de sucesso ou nao, absorvendo e repassando aquilo
que de melhor se obteve em cada processo, dai a importancia pratica da aprendizagem na
execucdo daquilo que em tese, na lei e nos principios, a administracdo publica deve ser.

Quanto a Lei 12.813, de 16 de maio de 2013, dispbe sobre o conflito de interesses no
exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo Federal, e os instrumentos de transparéncia,
como a Lei de Acesso a Informagéo (Lei n°® 12.527, de 18 de novembro de 2011). Estes trés
ultimos normativos caracterizam-se enquanto mecanismos necessarios ao fortalecimento da
Governanga.

Em sintese, toda a legislacéo citada abarca os valores que sustentam os principios da
Governanca, porquanto constituem uma série de medidas que objetivam amenizar a assimetria
das informacGes governamentais e a garantia da divulgacdo das informacdes (disclosure); a
disseminacéo da ética e moral dos agentes publicos (fairness); acGes de fiscalizagéo e prestacdo
de contas (accountability); no controle (compliance); e na participagdo da sociedade, tanto na
escolha dos lideres, quando no processo de formulacdo das politicas publicas.

A indicacdo das praticas de governanca no Referencial Basico do TCU (RGB/TCU),
pela objetividade, permite uma abordagem mais direta sobre os aspectos que envolvem as
praticas da governanca no setor publico, diferentemente das abordagens internacionais do
ANAO, do IFAC e do Banco Mundial, os quais, ao definirem os principios para a boa
governanga, admitem a possibilidade de construcdo de praticas especificas, desde que,
vinculadas aos principios. Nesse sentido, 0 RBG/TCU, pode-se dizer, apresenta um modelo
l6gico e sistematico para implementacao.

De todo modo, as duas abordagens, a do TCU com foco nos mecanismos, componentes
e praticas da governanca, e a dos organismos internacionais (IFAC, 2013; ANAO, 2003;
BANCO MUNDIAL, 2007, fundamentadas em principios do tema, sdo complementares, e
serdo utilizadas para a compreensdo tedrica e pratica da governanca nesse trabalho. No
contexto, embora 0s organismos internacionais tenham estabelecido principios e o0 TCU tenha
preferido estabelecer mecanismos em seu referencial, os modelos sdo compativeis, cabendo
apenas destacar que o referencial do TCU se constitui em um modelo com maior énfase objetiva

e prética na sua aplicacgéo.
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No Quadro 3 abaixo observamos um comparativo entre 0s principios internacionais e

0S mecanismos adotados pelo TCU:

Quadro 3 — Governanga: comparativo de principios internacionais e mecanismos do TCU

IFAC (2001) ANAO (2003) World Bank (2007) TCU (2014)
Transparéncia Transparéncia Transparéncia Controle
Integridade Integridade Probidade Lideranca
Prestacdo de Contas Prestacdo de Contas Responsabilidade Estratégia

Lideranca Eficiéncia

Compromisso Legitimidade

Integracao Equidade

Accountability

Fonte: Batista (2016).

Pode-se relacionar os principios internacionais e mecanismos do TCU alinhando a viséo
de que o mecanismo Controle do referencial do TCU abrange a abordagem dos principios da
responsabilizacéo, prestacéo de contas, accountability e transparéncia, alem de enfatizar de
modo proprio e especifico o gerenciamento de riscos. Por sua vez, a0 mecanismo da
Lideranca, além de tratar da lideranca propriamente dita, é associado aos principios da
integridade, probidade, legitimidade e responsabilidade. Quanto ao mecanismo Estratégia,
do referencial do TCU associa-se aos principios da integracédo, equidade, eficiéncia e
compromisso, correlacionando-se aos mecanismos com responsabilidade, transparéncia e
legitimidade. Embora ndo se tenha estabelecido o principio da participacdo social, pratica
fundamental da governanca publica, esse € um valor que pode ser associado aos principios
internacionais da legitimidade, integracdo e compromisso, e, no RBG/TCU, no mecanismo
da Estratégia (BATISTA, 2016).

O Manual do TCU alinha a governanca no setor pablico em quatro perspectivas de
observacao: (a) sociedade e Estado; (b) entes federativos, esferas de poder e politicas publicas;
(c) d6rgdos e entidades; e (d) atividades intraorganizacionais, conforme observa-se na figura

abaixo:
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Figura 3 - Perspectivas de observacdo da governanca no setor publico.

Entes federativos, esferas
de poder e politicas publicas

Sociedade
e Estado ~

Fonte: Brasil (2014).

Na perspectiva “Sociedade e Estado” temos as regras e os principios que orientam a

atuacéo dos agentes publicos e privados regidos pela Constituicéo e cria as condigdes estruturais

de administra¢do e controle do Estado; a Perspectiva “Esfera Publica” se preocupa com as

politicas publicas e com as relagdes entre estruturas e setores, incluindo diferentes esferas,

poderes, niveis de governo e representantes da sociedade civil organizada; a perspectiva 6rgaos

e entidade garante que cada 0rgao ou entidade cumpra seu papel; e a perspectiva “atividade

intraorganizacional” reduz os riscos, otimiza os resultados e agrega valor aos 6rgdos ou

entidades.

Quadro 4 - Perspectivas de observacao da governanca no setor pablico RBG/TCU

PERSPECTIVA SOCIEDADE E ESTADO

E a vertente politica da governanca publica,
focada no desenvolvimento nacional, nas relaces
econdmico-sociais, nas estruturas que garantam a
governabilidade. Sob esta perspectiva, a
governanga pode ser entendida como a maneira
pela qual o poder é exercido na administragéo dos
recursos econdmicos e sociais de um pais,
visando ao desenvolvimento. Primando pela
prevaléncia do bem comum sobre os interesses de
pessoas ou de grupos e ao alcance de objetivos
coletivos de uma sociedade.

PERSPECTIVA ENTES FEDERATIVOS,
ESFERAS DE PODER E POLITICAS
PUBLICAS

E a vertente politico-administrativa da
governanga no setor puablico, com foco na
formulacdo, na implementacdo e na efetividade
de politicas publicas. Sob esta perspectiva a
governanga trata de questdes relacionadas a
coordenacdo de agdes, ao exercicio do controle
em situagBes em que varias organizagdes estdo
envolvidas, as estruturas de autoridade, a divisdo
de poder e responsabilidade entre os diversos
atores, & alocagdo tempestiva e suficiente de
recursos; enfim, e & governanga das acoes. Pode
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ser definida como a habilidade e a capacidade
governamental para formular e implementar, de
forma efetiva, politicas publicas mediante o
estabelecimento de relacGes e parcerias
coordenadas entre organizacdes publicas e/ou
privadas.

PERSPECTIVA DE ORGAOS E ENTIDADES

E a vertente corporativa da governanca no setor
publico, com foco nas organizagdes. Sob essa
vertente a funcdo da governanca é garantir que as
acOes das organizacgdes estejam alinhadas com o
interesse publico considerando a integridade, 0s
valores éticos, a abertura e o0 engajamento das
partes interessadas, a defini¢do de resultados e de
beneficios sustentaveis em termos econémicos,
sociais e ambientais, a definicdo de intervengdes
necessarias para potencializar e otimizar
resultados e beneficios, o desenvolvimento das
capacidades das organizacg6es, da lideranca e dos
individuos, necessarias aquele fim, a gestdo de
riscos e de desempenho sustentado por controles
internos e instrumentos robustos de gestdo das
financas pulblicas, a transparéncia e a
accountability.

PERSPECTIVA DE ATIVIDADES
INTRAORGANIZACIONAIS

Pode ser entendida como o sistema pelo qual os
recursos de uma organizacdo sdo dirigidos,
controlados e avaliados. Sob esta perspectiva, sdo
analisados 0s processos decisorios, as estruturas
especificas de governanca e as relacdes
intraorganizacionais, que visam, entre outras
coisas, otimizar o uso de recursos, reduzir riscos
e agregar valor a érgdos e entidades e contribuir
para o alcance de resultados esperados por partes
interessadas internas e externas a organizacao.
Sd0 exemplos tipicos da aplicagdo desta
perspectiva: a governanca de pessoal, de
informacdo, de tecnologia, de logistica, de
investimentos, de orcamento e financas, de
regulamentacoes etc.

Fonte: Adaptado de RBG/TCU (2014).

O sistema de governanca envolve as estruturas administrativas (instancias), 0s processos

de trabalho, os instrumentos (ferramentas, documentos etc), o fluxo de informacdes e o

comportamento de pessoas envolvidas direta, ou

indiretamente, na avaliagdo, no

direcionamento e no monitoramento da organizagéo.

Segundo RBG/TCU, quando se fala em governanca, dois tipos basicos de atores estéo

envolvidos: principal e agente, no contexto publico, a sociedade ¢ o “principal”, pois

compartilha as percepgdes de finalidade e valor e detém o poder social, podendo exercé-lo de
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forma conjunta e ordenada por meio de estruturas criadas para representa-la e os “agentes”,
sdo aqueles a quem foi delegada autoridade para administrar os ativos e 0s recursos publicos,
enfim, autoridades, dirigentes, gerentes e colaboradores do setor publico. O Principal e agentes,
no exercicio de suas atribuicGes, podem se relacionar com outras partes interessadas (2° e 3°
setores) de modo a criar um contexto capacitante para o desenvolvimento social.

Neste sentido, o sistema de governanca reflete a maneira como diversos atores se
organizam, interagem e procedem para obter boa governanga. Para 0 RBC/TCU, as instancias
(externas de governanca, externas de apoio a governanga, internas de governanca; e internas de
apoio a governanga) e estruturas (a administracdo executiva, a gestdo tatica e a gestdo
operacional) contribuem para a boa governanca da organizacdo. Simplifica o sistema da

seguinte forma:

Figura 4- Sistema de Governanca em 0rgaos e entidades da administracao publica.
Sociedade

Governanga Cidadzos Outras partes
interessadas

Organizacdes

---mmmmmmmmnnaaa-

Superiores
(Administrag&o .
Organizag¢oes Externas
de apoio a Governancga v
udiiaia _[Alta Administragaol
Independente Administragcao Executiva Instancias internas de
Controle Social (autoridade maxima e apoio & governanga
Organizado dirigentes superiores)
v Auditoria interna
Gest3o Tatica Comissdes e comités
(dirigentes) Ouvidoria
\ ; Y,
Gestao Operacional
(gerentes)
e N Y,
Gestao

Fonte: RBG/TCU (2014).
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Assim as instancias externas de governanca sdo aquelas responsaveis pela fiscalizagéo,
controle e regulacdo, fundamentais para promocao da governanga das organizacoes publicas.
Devem ser autdbnomas e independentes, vinculadas a mais de uma organizagcdo. Sdo exemplos
dessas instancias o Congresso Nacional e o Tribunal de Contas da Unido. J& as instancias
externas de apoio a governanca sdo aquelas responsdveis pela avaliagdo, auditoria e
monitoramento independente. Sdo exemplos dessas estruturas as auditorias independentes e o
controle social organizado.

No tocante as instancias internas tém-se as internas de governancga, responsaveis por
definir ou avaliar a estratégia e as politicas, e monitorar a conformidade e o desempenho destas,
agindo quando desvios forem identificados. S&o responsaveis pela garantia de que a estratégia
e as politicas formuladas atender&o ao interesse publico, servindo de elo entre principal e
agente. Exemplos tipicos dessas estruturas sdo as controladorias. Ainda na instancia interna
tém-se a de apoio a governanca que realizam a comunicacgéo entre partes interessadas internas
e externas a administracdo, ainda realizam auditorias internas para avaliar e monitorar riscos e
controles internos. Exemplos tipicos dessas estruturas sdo a ouvidoria, a auditoria interna, o
conselho fiscal, as comissdes e 0s comités.

Quanto as estruturas tém-se:

a) A administracdo executiva responsavel por avaliar, direcionar e monitorar,

internamente, o 6rgdo ou a entidade. A autoridade maxima da organizacdo e 0s

dirigentes superiores sdo 0s agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura.

b) A gestdo tatica responsavel por coordenar a gestdo operacional em areas especificas.

Os dirigentes que integram o nivel tatico da organizacdo sdo os agentes publicos que,

tipicamente, atuam nessa estrutura, 0s Secretarios sdo um exemplo.

c) A gestao operacional responsavel pela execucdo de processos produtivos finalisticos

e de apoio. Os gerentes, membros da organizacdo que ocupam cargos ou fungoes a partir

do nivel operacional, tais como os diretores, supervisores e chefes, sdo 0s agentes

publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura.

O TCU considera que a governanca ndo é isenta de custos e que mecanismos isolados
ndo produzem todos os resultados potencialmente esperados, por isso concebeu o Referencial
Basico de Governanca tomando por base quatro niveis de andlise: os mecanismos de
governanca, 0s componentes, as préaticas e os itens de controle.

Por Mecanismo de Governanca entende-se que as func¢des desta consistem em avaliar,

direcionar e monitorar, e para que sejam executadas de forma satisfatoria, 0s mecanismos de
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Lideranca, a Estratégia e o Controle devem ser adotados. Nesta perspectiva, infere-se a

seguinte interacéo:

Figura 5 - Mecanismos de Lideranca, Estratégia e Controle.

= Refere-se ao conjunto de praticas, de natureza humana
ou comportamental, que assegura a existéncia das
condigdes minimas para o exercicio da boa governanga,
tais como: pessoas integras, capacitadas, competentes,
responsaveis e motivadas ocupando os principais cargos
das organizacdes e liderando os processos detrabalho

Estratégia

=Esses lideres s3o responsaveis por conduzir o processo
de estabelecimento da estratégia necessaria a boa
governanca, envolvendo aspectos como: escuta ativa de
demandas das partes interessadas; avaliacdo do
ambiente interno e externo da organizacdo e
prospeccio de cenarios; definicdo e alcance da
estratégia; monitoramento de objetivos de curto, médio
e longo prazo; alinhamento de estratégias e operacdes
das unidades de negocic e organizacdes envolvidas ou
afetadas

Controles

#Esszes lideres s30 responsaveis por conduzir o processo

de estabelecimento da estratégia necesséaria & boa
governanga, envolvendo aspectos como: escuta ativa de
demandas, necessidades e expectativas das partes
interessadas; awaliagdo do ambiente internc e externc
da organizacdo; awvaliacdo e prospeccdo de cenarios;
definicdo e alcance da estratégia; definicdo e
monitoramento de objetivos de curto, médio e longo
prazo; alinhamento de estratégias e operacdes das
unidades de negdcio e organizmcdes envolvidas ou
afetadas.

Fonte: Adaptado de RBG/TCU (2014).

A cada um desses mecanismos de governanca foi associado um conjunto de
componentes que contribuem direta ou indiretamente, para o alcance dos objetivos
identificados. Apresenta-se um quadro para uma melhor compreensdao do modelo estrutural do
RBG/TCU, que ilustra os componentes que integram cada mecanismo, sendo relevante a

observancia desses para a boa governanga das organizacoes.



Figura 6 - Modelo de mecanismos e componentes da Governanca na Administracao Publica.

GOVERNANGA E ENTIDADES DA ADMINISTRAGAO PUBLICA

ABRANGENCIA =

MECANISMOS =

COMPONENTES =

Fonte: Brasil (2014).
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L1

- Pessoas e
Competéncias

L2

\==n Principios e
Comportamentos

L3

- Lideranca
Organizacional

L4

— Sistema de
Governanca

Estratégia

—= Relacionamento com
as partes interessadas

E2

= Estratégia
organizacional

E3

— Alinhamento
transorganizacional

B= Controlo

b—  Gestdo de riscos e
controle interno

= Auditoria
interna
— Accountability e
transparéncia

Vinculados a cada componente, foi associado um conjunto de préaticas de governanca,

cuja finalidade consiste em contribuir para que os resultados pretendidos pelas partes

interessadas sejam alcancados. De igual modo vinculou-se a cada pratica um conjunto de itens

de controle. Conforme Quadro 5 abaixo:
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Quadro 5- Préticas dos Componentes e Mecanismos do Referencial Basico do TCU

Componentes

Praticas

Mecanismo Lideranca

Pessoas e competéncias

- Estabelecer transparéncia ao processo de selecdo de
membros de conselho de administracdo ou equivalente
e de alta administragao.

- Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da
alta administracgao.

- Estabelecer um sistema de desempenho de membros
da alta administracgdo.

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

Principios e comportamentos

- Adotar cédigo de ética e conduta que defina padroes de
comportamento dos membros do conselho de
administracdo e equivalente ou da alta administracao.
- Estabelecer mecanismos de controle para evitar que
preconceitos, viesses ou conflitos de interesse
influenciem as decisdes e as acdes de membros do
conselho da administracdo e equivalente ou da alta
administracao.

- Estabelecer mecanismos para garantir que a alta
administracdo atue de acordo com padrdes de
comportamento baseado nos valores e principios
constitucionais, legais e organizacionais e no cddigo de
ética e conduta adotados.

Lideranga Organizacional

-Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacgao,
especialmente quanto ao alcance de metas
organizacionais.

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

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

Sistema de Governanga

- Estabelecer as instancias internas de governanca da
organizacao.

- Garantir o balanceamento de poder e a segregacdo das
funcgdes criticas.

-Estabelecer o sistema de governanca da administracdo
e divulga-lo para as partes interessadas

Mecanismos Estratégia

Relacionamento com partes
interessadas

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

- Promover a participagdo social, com envolvimento dos
usuarios da sociedade e das demais partes interessadas
na governanga da organizagao.

- Estabelecer relacdo objetiva e profissional com a midia,
com outras organizagoes e com auditores.
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-Assegurar que decisdes, estratégias, politicas,
programas, planos, a¢oes, servicos e produtos de
responsabilidade da organiza¢do atendam ao maior
numero possivel de partes interessadas, de modo
balanceado, sem permitir a predominancia dos
interesses de pessoas ou grupo.

Estratégia Organizacional

- Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que
considera aspectos como transparéncia e envolvimento
das partes interessadas.

- Estabelecer a estratégia da organizacao.

- Monitorar e avaliar a execucdo da estratégia, os
principais indicadores e o desempenho da organizacao

Alinhamento trans-organizacional

- Estabelecer mecanismos de atuagdo conjunta com
vistas a formulagdo, implementag¢do, monitoramento, e
avaliacdo de politicas transversais e descentralizadas.

Mecanismo Controle

Gestdo de riscos e controle interno

- Estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle
interno.

- Monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e
controle interno, a fim de assegurar que seja eficaz e
contribua para a melhoria do desempenho
organizacional.

Auditoria Interna

- Estabelecer a funcdo de auditoria interna.

- Prever condig¢des para que a auditoria interna seja
independente e proficiente.

- Assegurar que auditoria interna adicione valor a
organizacao.

Accountability e transparéncia

- Dar transparéncia da organizagdo as partes
interessadas, admitindo-se o sigilo, como excec¢do, nos
termos da lei.

- Prestar contas da implementacao e dos resultados dos
sistemas de governanca e de gestdo, de acordo com a
legislacdo e com o principio do Accountability.

- Avaliar a imagem da organizacdo e a satisfacdo das
partes interessadas com seus produtos e servicos.

- Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de
irregularidades, promovendo a responsabilizacdo em
caso da comprovacao.

Fonte: Batista (2016).

A adocdo das praticas € o que demonstra se a organizacdo estd ou ndo aderente a

governanga, uma vez gue estas estabelecem procedimentos e comportamentos esperados dos

administradores publicos, por parte dos cidaddos. Em se tratando de gestor publico é de se

esperar um comportamento ético, integro e responsavel aparente, também ndo se espera ver um

administrador publico perdulario, mas sim, um profissional austero com as financas e com 0s

gastos, assim como se aguarda que o servidor publico seja um profissional qualificado,

preparado, atento e comprometido com a eficiéncia nos resultados.
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Dentre alguns estudos sobre a Governanca no Brasil, pode-se destacar a pesquisa de
Marquez et al. (2020) sobre Governanca nas Universidades Federais do Brasil, o objetivo do
estudo foi analisar o nivel de ades@o das universidades federais brasileiras as boas préaticas de
governanca publica abordadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) em sua mais recente
publicacdo do “Levantamento Integrado de Governanga Organizacional Publica”, realizada em
2017. Participaram do levantamento sessenta universidades federais. A concluséo foi que o
nivel de governanga publica das universidades federais brasileiras ¢ considerado “inicial”, no
que se refere ao indice de Governanga Publica (iGovPub).

Godoi et. al. (2020) desenvolveram estudo sobre “Obices da governanga publica e sua
influéncia sobre a atengdo a satide bucal no Estado de Santa Catarina”, objetivando analisar a
governanca publica empreendida na rede regionalizada de atengéo a satde em Santa Catarina,
Brasil, e sua influéncia sobre a tomada de decisédo quanto a estruturacdo da atencdo a saude
bucal. Identificaram-se fragilidades as quais revelam problemas na legitimidade do sistema de
governanga. Perpetua-se, sem o reconhecimento contextualizado dos agravos em salde bucal,
como guia para 0 planejamento dos servicos. Concluiu-se que ha a necessidade de maior
conscientizacdo publica e incluséo de profissionais e gestores com espirito de advocacy para
propugnar um novo protagonismo da atencdo a satde bucal nas politicas publicas de saude.

Ja Tavares (2021) analisou a “Transparéncia, Accountability e Corrupgdo: uma
Percepgio Qualitativa da Governanga Publica no Brasil e na Africa do Sul”, o artigo tem como
objetivo fazer uma analise qualitativa da governanca publica, através das percepgdes com
relacdo a transparéncia, & accountability e & corrupcéo no Brasil e na Africa do Sul. Os achados
permitiram concluir que para superar esses desafios, é urgente o desenvolvimento de novos
comportamentos sociais que valorize a coletividade e proporcione o surgimento das (novas)
liderancas engajadas com uma interacdo eficiente, efetiva e eficaz com a sociedade civil, e que
busca aflorar um pensamento sistémico e cooperativo para resolver os problemas econdémicos
e sociais. Para isso, € fundamental a participacdo ativa da sociedade civil para reforcar o
controle social e, com isso, cristalizar a imprescindivel importancia da governanca publica.

Estas pesquisas recentes no Brasil permitem inferir a necessidade de
melhoria/otimizacdo da governanca, haja vista que na pratica alguns processos podem nao
apresentar esséncia compativel com o proposto nas normas. Em um esforco em instituir
ferramentas que garantam, sustentem ou aprimorem a Governanga Publica no Brasil, um dos
atos editados mais recentes foi a aprovagdo de uma nova Lei Geral de LicitacGes e Contratos
Publicos, cuja lei que a antecedeu era datada de 1993, seus conceitos iniciais e as alteragdes

apresentadas na nova lei serdo abordadas no topico seguinte.



40

2.3. GOVERNANCA NAS AQUISICOES PUBLICAS NO BRASIL

No que se refere as aquisi¢cBes publicas, a Governanga integra-se de um conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle, alinhados para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacdo da gestdo das aquisicGes, de forma que estas agreguem valor ao neg6cio da organizacéo,
e seus riscos sejam aceitaveis. O Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2015) diz que o
aperfeicoamento continuo dos sistemas de governanca e de gestdo das aquisicdes no setor
publico decorre da sua relacdo com a geracdo de resultados para a sociedade e da elevada
materialidade dos gastos associados. Sobre o assunto, Alcantara, Pereira e Silva (2015)
argumentam que a governanga pode ser tracada no desempenho e na eficiéncia dos entes
publicos.

A governanca atrelada a arranjos organizacionais mais eficazes, podem facilitar o
aumento da capacidade do Estado em prover a sociedade (FERNANDES et al., 2020). O Estado
é responsavel por viabilizar oportunidades para atuacdo conjunta com empresas e sociedade, de
forma a garantir condicfes propicias para a execucao da Governanca Publica, de modo que os
agentes se alinhem e mutuamente se fiscalizem. Nesse interim, Teixeira e Gomes (2019)
destacam que o conceito de governanca se torna significativo na construcdo dos pressupostos
da reforma estatal, de modo que o Estado seja menos burocréatico e mais gerencial.

Importante o ponto que propde que o Estado seja menos burocratico e mais gerencial,
ndo se fala em optar por um dos dois modelos, como se estes fossem mutuamente excludentes,
Teixeira e Gomes (2019) acendem o olhar para a combinacao dos dois modelos, assim teriamos
um Estado burocratico para questdes que exigem burocracia e gerencial para todas as questdes,
haja vista que uma das fungdes centrais do Estado é gerir.

Sobre este fato um estudo acerca da influéncia da Governanca Publica na eficiéncia da
alocacdo dos recursos publicos em educacédo e saude (SANTQOS, 2017), em gque 0s principios
de Governanca Publica foram definidos como: (i) transparéncia e acccountability; (ii)
participacdo; (iii) integridade/ética; (iv) conformidade legal; (v) equidade; e (vi) efetividade.
Evidenciou que as praticas de governanca publica influenciam a eficiéncia da aplicacdo dos
recursos publicos em educacéo e satde nos municipios brasileiros.

Mas o conjunto de pontos abordado até aqui ficaria incompleto se ele ndo fosse
incorporado a funcdo de revisar. Cabe ao Estado avaliar continuamente seus atos, inclusive
conceitos aceitos, de forma que o objetivo final seja atendido. Em 2015, o Tribunal de Contas
da Unido, em uma das suas medidas avaliativas, realizou uma auditoria na gestao das aquisi¢oes

em amostra de organizagdes da Administracdo Publica Federal (APF), no total, 376
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organizagdes responderam as perguntas do questionario, apos analise e conciliacdo dos dados,

emitiu uma série de recomendacdes. Segundo o TCU as organizagdes publicas devem:

1- Definir objetivos organizacionais para a gestdo das aquisi¢Oes, alinhados as
estratégias de negécio;

2- Estabelecer diretrizes para a gestao de riscos nas aquisic¢oes;

3- Capacitar os gestores da area de aquisi¢cdes em gestao de riscos;

4- Realizar planejamento das aquisi¢ces, materializando o resultado em um plano anual
de aquisicoes;

5- Avaliar a necessidade de atribuir a um comité a responsabilidade por auxiliar a alta
administracao nas decisoes relativas as aquisicoes;

6- Definir modelo de competéncias para os atores da funcéo aquisicéo;

7- Orientar que a escolha dos ocupantes de funces-chave, funcGes de confianga ou
cargos em comissdo na area de aquisicdes seja fundamentada em perfis de
competéncias;

8- Realizar avaliacdo quantitativa e qualitativa do pessoal do setor de aquisicdes;

9- Avaliar se normativos estabelecem: definicdo da estrutura organizacional da area de
aquisicdes; competéncias, atribuicdes e responsabilidades, com respeito as aquisicdes,
da autoridade maxima da organizacao; e politica de delegacdo e reserva de competéncia
para autorizacdo de todos os tipos de contratacoes;

10- Publicar todos os documentos que integram 0s processos de aquisicao.

Além disso, 0 TCU recomendou que os Orgdos Governantes Superiores (MP, CNJ e
CNMP) elaborem e implementem modelo de processo de aquisicdes para suas esferas de
atuacdo, e que a Secretaria de Orcamento Federal inclua, nas normas de elaboracdo do
orcamento federal, regras para realizar a alocacdo orcamentaria com base em riscos. Esta
medida avaliativa, apesar de ter culminado em uma série importante de recomendacdes, ainda
pode suscitar espaco para davidas sobre sua procedéncia, uma vez que foi feita autoavaliacéo,
cada entrevistado respondia 0 questionario sobre sua propria atuacao.

Mesmo com todo esse arcabouco de préaticas de Governanga, em 2017 foi realizado um
estudo sobre Governanga em Compras Publicas em uma Instituicdo de Ensino Superior
(MELO, 2017), o objetivo da pesquisa era identificar se, na percep¢do dos servidores, as
praticas de governanga publica recomendadas pelo TCU e pelas normas propostas no “study 13

da IFAC” tém sido aplicadas pelo setor de compras/aquisicdes da Universidade Federal de
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Uberlandia (UFU). Os resultados permitiram concluir que a UFU implementou poucas préticas
de governanga recomendadas pelo TCU no que tange as dimens6es de lideranca, de estratégia,
de controle, de pessoas e de processos. Verificou-se que as praticas com maior indice de adogéo
referem-se aquelas relacionadas a dimensdo planos, informacdes e conhecimento.

Atualmente as compras publicas no Brasil sdo regidas pela Lei Geral de Licitacdes e
Contratos Publicos (Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993), que apesar de vigente, foi alterada
pela Lei n® 14.133, de 1° de abril 2021, ambas vigorardo simultaneamente durante dois anos,
cabendo ao ente escolher qual disposto ird seguir, findo os dois anos, a primeira Lei de
LicitacBes sera extinguida. Além das leis supracitadas, as compras publicas devem observar
toda legislacdo vigente aplicada a matéria, por exemplo: A lei que regulamente o sistema de
Registro de Precos, a Lei que beneficia as Micro e Pequenas empresas (Lei Complementar n°
123, de 14 de dezembro de 2006), e os decretos em ambito federal, estadual ou municipal que
regulamentam determinadas matérias.

Com a nova Lei de Licitagdes sancionada (Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021),
algumas mudancas significativas serdo adotadas. No tocante a governanca estas se fazem
presentes nas medidas de agilidade, reducdo de tempo de publicacdo de certames, diminuicéo
das modalidades de contratacéo e reducéo das diferencas entre as modalidades, o que torna mais
facil a compreensdo destas e diminui a confuséo.

A Lei n° 14,133, de 1° de abril de 2021 prevé também a criacdo de um Portal Nacional
de ContratacBes Publicas (PNCP), que serviria, entre outros motivos, para a publicidade do
edital de licitacdo mediante divulgacdo e manutencdo do inteiro teor do ato convocatoério e de
seus anexos (Art. 54), publicacdo pds- homologacédo (Art. 54, § 3°), divulgacdo do extrato dos
cartdes de pagamento (Art. 75, § 4°), para utilizagdo do sistema de registro cadastral unificado
(Art. 87), em sintese, o portal visa garantir transparéncia conjunta de licitacGes de todos os
orgaos o que facilita o acesso das informac@es por parte da populacdo, garantindo um dos
aspectos da governanca (accountability).

Paralelo a toda essa legislacdo, os 6rgdos publicos do poder executivo e demais 6rgéos
publicos que exercam atividades ligadas a area da saude podem valer-se dos dispositivos
contidos na Lei n° 13.979, de 6 de fevereiro de 2020, que dispde sobre as medidas para
enfrentamento da emergéncia de salude publica de importancia internacional decorrente do
coronavirus responsavel pelo surto de 2019.

A Colecédo COVID, do Conselho Nacional de Secretarios de Saude (CONASS) em seu
manual de Planejamento e Gestdo Vol.2 (2021), apresentou um estudo sobre a “Governanca e

estratégia de enfrentamento da covid-19 pelo Ministério da Saude (MS): diagnéstico da situacdo
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entre margo e junho de 20207, de Benjamin Zymler ¢ Francisco Sérgio Maia Alves. O objetivo
do ensaio foi analisar a estrutura de governanga do Ministério da Salde para a solucao da crise
sanitaria e as medidas orcamentérias e financeiras adotadas no inicio do enfrentamento do
problema, de marco a junho de 2020. Avaliou-se ser necessario construir um plano estratégico,
tatico e operacional para o combate a COVID-19, sem prejuizo de se comecar a projetar, desde
logo, as agBes governamentais para o enfrentamento do cenario de crise econdmica pos-
pandemia. Ou seja, o fortalecimento da Governanga no processo.

Apresentou ainda uma pesquisa sobre “compliance e accountability na gestdo da saude
publica no contexto da pandemia da covid-19”, de Yuri Sahione Pugliese. Para o estudo, a
pandemia da COVID-19 trouxe grandes incertezas para o processo de tomada de deciséo dos
gestores publicos e lidar com o desconhecido, tendo um sistema legal, que ja ndo atende de
forma adequada as necessidades e ao dinamismo da Administragdo Publica, pde os
administradores em posicéo de vulnerabilidade juridica. Para auxiliar no processo decisorio, a
Administracdo Publica pode se apropriar dos conceitos e praticas dos programas de integridade
(programas de compliance) como ferramenta de gestao de riscos e garantia de integridade dos
processos.

Quando se trata de atender as necessidades geradas pela pandemia do COVID-19,
aquisicGes ou contratacdes de bens, servicos e insumos necessarios ao enfrentamento da
emergéncia de satde publica de importancia internacional de que trata esta Lei, admite-se, entre

outros pontos:

° Apresentacdo de termo de referéncia simplificado ou de projeto basico
simplificado (Incluido pela Lei n° 14.035, de 2020).
° Excepcionalmente, mediante justificativa da autoridade competente, sera

dispensada a estimativa de precos de que trata o inciso VI do § 1° deste artigo (Incluido
pela Lei n° 14.035, de 2020).

° Os precos obtidos a partir da estimativa de que trata o inciso VI do § 1° deste
artigo ndo impedem a contratacdo pelo poder publico por valores superiores decorrentes
de oscilacBes ocasionadas pela variacdo de precos, desde que observadas as seguintes
condigdes: (Incluido pela Lei n® 14.035, de 2020).

° Na hipdtese de haver restricdo de fornecedores ou de prestadores de servico, a
autoridade competente, excepcionalmente e mediante justificativa, podera dispensar a
apresentacdo de documentacgdo relativa a regularidade fiscal ou, ainda, o cumprimento

de 1 (um) ou mais requisitos de habilitacdo, ressalvados a exigéncia de apresentagéo de
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prova de regularidade trabalhista e o cumprimento do disposto no inciso XXXIII do
caput do art. 7° da Constituicdo Federal.

° Nos casos de licitagcdo na modalidade pregéo, eletrénico ou presencial, cujo
objeto seja a aquisicdo ou contratacdo de bens, servicos e iNSUMOS necessarios ao
enfrentamento da emergéncia de satde publica de importancia internacional de que trata
esta Lei, os prazos dos procedimentos licitatorios serdo reduzidos pela metade.

) Os contratos regidos por esta Lei terdo prazo de duracdo de até 6 (seis) meses e
poderdo ser prorrogados por periodos sucessivos, enquanto vigorar o Decreto
Legislativo n° 6, de 20 de marco de 2020, respeitados 0s prazos pactuados.

Em sintese, o Legislador objetivou agilizar o processo de compras e contratagdes
publicas de forma a torna-lo mais eficiente quanto ao seu objetivo final: atender as necessidades
da populacdo. Mas, os afrouxamentos de algumas normas podem provocar uma ruptura nas
estruturas de governanga dos processos, neste momento o papel da controladoria é reforcado,
uma vez que ao analisar os processos de aquisi¢es publicas, pelas normas convencionais ou
excepcionais, pode identificar, se houver, inconsisténcia entre o que ocorre na pratica e o que
esta previsto nas normas.

Quanto & Governanca nas aquisicdes publicas existe um indice que mede a Governanca
das Contratacdes (GovernancaContrat), este € composto por dois agregadores, um deles serve
para questionar se a lideranca monitora o desempenho da gestdo de contrataces. Em 2021 o
TCU aplicou um questionario para medir esse indice, os dados levantados pelo TCU sugeriram
que 68% das organizacdes respondentes estavam nos niveis intermediario ou aprimorado no
que diz respeito a promocao da gestdo estratégica na area de contratacfes. Esse percentual, no
entanto, ndo é acompanhado pela pratica, cujo cenario aponta que mais da metade dos
respondentes esta no nivel inicial na pratica de monitorar o desempenho da gestdo. Essa
diferenca mostra que, quase um quarto das organizacGes elabora o plano de monitoramento,
mas ndo segue com finalidade de criar parametros de controle.

Costa (2017, p.127), no seu estudo sobre “A Governanga e a gestdo das aquisigdes da
Universidade Federal do Para: caminhos para uma reestruturagdo”, a pesquisa desenvolvida
destaca o tema governanca e gestdo das aquisi¢cbes publicas. Propondo uma analise sobre as
medidas de acdo da Universidade Federal do Para (UFPA), para mitigar os riscos inerentes as
aquisi¢des, com o intuito de estudar o seu potencial para promover uma reestruturacdo da gestao
e governanca da area. Conclui-se que as agdes identificadas possuem potencial para aperfeicoar

0 gerenciamento dos riscos enfrentados, resultando em uma governanga aprimorada. Contudo,
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a efetivagdo desta reestruturacdo da governanga, ainda carece de a¢des mais efetivas por parte
da gestdo. Cabe aos 6rgaos internos de cada instituicdo buscar acOes e estratégias efetivas para
as aquisicdes publicas da instituicdo, neste sentido a controladoria como 6rgdo de apoio da
gestdo e controle exerce importante papel e influéncia, funciona como instrumento de

governanga, e para o fortalecimento da governanca.

2.4. CONTROLADORIA: GOVERNANCA E CONTROLE

A Constituicdo Federal de 1988 prevé, em seu Art. 74, que os Poderes Legislativo,
Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada, sistema de controle interno com a
finalidade de controlar, comprovar a legalidade e avaliar os resultados dos entes, bem como
exercer papel de apoio ao controle externo.

No ambito mundial, a Organisation for Economic Cooperation and Developmen
(OCDE) estabelece uma importante vinculagao entre governanca e controle. Essa relacdo pode
ser depreendida por meio da referéncia a agOes e decisdes publicas e a valores constitucionais.
Tem-se também uma das defini¢es adotadas pelo Banco Mundial (1992) para governanga que
consiste no “exercicio de autoridade, de controle, de gestao e de poder de governo".

Ainda, de acordo com o modelo das trés linhas do 1A (2020), a governanga requer
estruturas e processos que assegurem: prestacdo de contas; gerenciamento de riscos; correta
aplicacdo de recursos e outras acdes para atingir 0s objetivos da organizacao; além de avaliacéo

e de consultoria, realizadas por uma funcao de auditoria interna independente.
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Figura 7 - Modelo das Trés Linhas do The 1A
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Fonte: 1A (2020)

Essas estruturas e processos estdo distribuidos basicamente em cinco papeéis a serem
desempenhados nas organizacoes, sejam elas publicas ou privadas, a fim de que essas alcancem
uma boa governanca: o corpo administrativo, a gestdo (dividida em 12 e 22 linhas), a auditoria
interna e os prestadores externos de avaliacdo. Sdo papéis da Auditoria Interna (32 linha)
interagir com a gestdo a fim de assegurar que os trabalhos de auditoria estejam coerentes com
0s objetivos estratégicos e operacionais das organizacOes; planejar e executar trabalhos de
avaliagdo e de consultoria, sobre a eficacia da governanca, do gerenciamento de riscos e dos
controles internos, com independéncia e objetividade, de forma a verificar se esses processos
estdo de fato contribuindo para o alcance dos objetivos das organizaces.

Do exposto até aqui, verifica-se que o controle representa um papel essencial para a boa
governanga publica, por isso € importante a boa atuacdo deste seguindo as fungdes que a
literatura lhe atribui. Uma investigacdo das caracteristicas das Controladorias no Setor Publico,
um estudo das Prefeituras Pernambucanas (AZEVEDO, 2016). O estudo constatou que apenas

23,26% do universo efetivo abrangido exercem todas as fungdes de Controladoria. Os
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municipios com até duas funcGes de controladoria em relacdo as quantidades de fungdes de
controladoria, apresentaram medias menores de receita corrente, tamanho da populacdo, area
da unidade territorial e IDH, mas essa diferenca nédo foi estatisticamente significativa.

J& o estudo de Pinho (2017) sobre a Controladoria Governamental nos municipios da
Regido Metropolitana de Fortaleza, visando analisar como s&o desenvolvidas as atividades de
Controladoria Governamental nesses municipios, com o intuito de gerar um perfil desses
6rgdos. Os resultados dos trabalhos demonstraram que os 6rgdos de Controladoria
Governamental da Regido Metropolitana de Fortaleza atendem, na sua grande maioria, aquilo
0 que recomendam a doutrina ou as normas legais relacionadas a sua area de atuacdo.
Constatou-se, entretanto, que as préaticas relacionadas a transparéncia das acOes e das
informacOes que sdo de competéncia dessas unidades de controle, embora existentes,
apresentam-se com baixa efetividade.

Em uma pesquisa sobre a implementacdo da Controladoria Geral do Municipio de
Maceio (OLIVEIRA, 2017), pode-se identificar que a maioria dos procedimentos de Controle
Interno ndo eram realizados pela secretaria de controle, demonstrando fragilidade e que ndo ha
um Sistema de Controle Interno. No que se refere aos procedimentos de Controle Interno,
apontaram-se: dificuldades no controle dos recursos, no processo de monitoramento e de
avaliacdo, e a falta de informacdes dos custos dos servicos prestados pela prefeitura.

Pinheiro e Oliva (2020) pesquisaram sobre “Atuacdo da auditoria interna na Governanga
Pablica: um estudo baseado na viséo da alta administracao das Universidades Publicas Federais
Brasileiras”, os resultados apontam que a maioria da Alta administragdo concorda que a
auditoria interna auxilia a universidade na execucao de suas estratégias, possuindo uma atuacao
flexivel e alinhada com os objetivos estratégicos da instituicao, de forma a considerar a auditoria
interna uma importante instancia interna de apoio a governanca da universidade.

Uma pesquisa autoavaliativa aplicada pelo TCU (2021) apresentou uma melhoria no
gerenciamento de riscos foi percebida no ambito Nacional, que deu-se em especial aos novos
requisitos normativos e esforgos orientativos no tema, que abordam diversos aspectos dessa
pratica a serem observados pelas organizacdes publicas da administracdo federal direta e
indireta; e os manuais publicados no repositorio de conhecimento da Controladoria Geral da
Unido sobre gestdo de riscos e integridade. a melhoria, no entanto, ndo significa haver um
cenario satisfatorio, tendo em vista que mais da metade das organizagfes respondentes ainda
declaram ‘ndo adotar’ ou ‘adotar em menor parte’ (TCU, 2021). Portanto, aumentar o nimero

de normativos internos e melhorar a qualidade dos mesmos, inclusive valendo-se do
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conhecimento adquirido com as proprias experiéncias, poderia contribuir com a melhoria no
gerenciamento de risco dos processos.

N&o obstante, uma das funcdes da Controladoria é a emissdo de pareceres sobre 0s
processos de aquisices publicas, com a observancia se estes atendem ou ndo a norma. E
possivel que a controladoria identifique inconsisténcia nesses processos, 0 que sera atestado em
seu parecer. Esse mecanismo de controle constitui uma das bases da Governancga nas aquisi¢oes
Publicas (Brasil, 2015), que deve ser alinhado aos demais mecanismos com o objetivo de
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo das aquisi¢cdes. Para que esse objetivo
seja alcangado a controladoria pode valer-se do conhecimento adquirido com as inconsisténcias

encontradas, e produzir aprendizagem organizacional no processo.

2.5. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os individuos aprendem a partir de suas préprias atividades, em uma narracdo de si e da
sua interacdo com o0s outros e a coletividade, sendo necessaria para esse processo uma
ressignificacdo dos modelos pautados na racionalidade tedrica para um paradigma de
aprendizagem pautado na reflexdo sobre as experiéncias dos individuos (reflexdo da acéo).
Nesta perspectiva o termo “aprendizado organizacional” foi criado por Chris Argyris € Donald
A. Schon (1978) para descrever como as organizagdes tiravam licGes desse processo de
investigacdo para alcancar os objetivos organizacionais.

Esses autores desenvolveram um esquema genérico de aprendizagem sob trés prismas,
abrangendo os seguintes aspectos: o produto, como contetdo informacional (o que se aprende);
0 processo, aquisicdo, e armazenagem da informacdo (como se aprende); e o aprendiz como
elemento determinante dessa triade (a quem o processo de aprendizagem ¢é atribuido). De
acordo com este modelo o processo de aprendizagem organizacional pode ocorrer de trés
formas:

a) Single-loop - Aprendizagem de circuito simples: trata da aprendizagem instrumental,
onde as acdes dos individuos sdo modificadas, e os valores e padrdes organizacionais
permanecem inalterados, incrementando a eficiéncia das acgbes desenvolvidas pelos
profissionais.

b) Double-loop - Aprendizagem de circuito duplo: corresponde a uma reestruturagao
nos valores, estratégias e teorias aplicadas na organizacdo. Nesse processo de aprendizagem os

atores sociais s@o guiados a refletir sobre os objetivos e as politicas que norteiam a organizacao.
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c) Deuterolearning - Deutero aprendizagem: é a capacidade da organizacdo de aprender
a aprender, engloba a mudanca das agOes e dos modelos organizacionais. A aprendizagem
aparece no cerne dos processos da inovacdo e transformacao do trabalho.

Para Garvin (1993) trés questdes criticas sdo essenciais para a efetiva implementacédo da
aprendizagem organizacional: uma definicdo plausivel e bem fundamentada de organizacdes
de aprendizagem; préaticas de gestdo claramente definidas e instrumentos de medicdo que
assegurem que os ganhos sejam oriundos da aprendizagem organizacional. Garvin (1998)
defende que as organizacGes precisam possuir capacidade de aprender, desenvolver novos
conhecimentos e, principalmente, adota-los na pratica, de modo a transformar sua realidade e
experiéncias.

Porém ha uma distancia entre o processo de aquisi¢cdo de informagées, o processo de
apropriacdo do conhecimento e as mudangas no desempenho organizacional, de forma que a
maioria das estratégias com vistas a aprendizagem organizacional ndo conseguem atingir seu
objetivo final e provocar mudancas no desempenho organizacional (CUNHA, 1999).

Choo (2003) preconiza que a informacéo deve ser disseminada em toda a organizacéo,
0 que permitira a criacdo, construcdo do conhecimento e a tomada de decisdo. Para tanto, o
autor propde um ciclo continuo entre a interpretacdo, conversdo e processamento da
informacao, constituindo também este ciclo de trés fases, que sdo: a criacdo do significado,
construcdo do conhecimento e a tomada de decisao.

Neste sentido, é necessario alinhar os programas de aprendizagem as rotinas e premissas
da organizacéo, de forma que os envolvidos passem a aprender a partir da detecgéo e correcdo
de seus erros. Para isso, 0 ambiente de trabalho deve estar preparado para se tornar um ambiente
de aprendizagem. Nicolini (2007) caracteriza isso como um desafio, haja vista que, em aspectos
geralis, as organizacfes constroem estruturas conservadoras e resistentes a mudanca.

A aprendizagem organizacional ocorre a partir da interacdo e das trocas simbolicas entre
individuos, sendo situada e socialmente construida (GHERARDI, 2009; STRATI, 2007),
ensejando a acdo criativa do homem na vida social e organizacional. Assim, a atencdo volta-se
para a pratica como uma atividade socialmente sustentada, problematizando néo o que é feito,
mas o que ¢ socialmente mantido como “um modo de fazer as coisas juntos” (GHERARDI,
2000, 2009; GEIGER, 2009), fruto das interacdes entre as pessoas, inseparavel do intercambio
de experiéncia, conhecimentos e significados sobre praticas e processos profissionais
(GHERARDI, 2000; GEIGER, 1985).

A producéo, reproducdo e refinamento (ou o abandono) das praticas passam por um

processo de constante negociagdo entre os membros de uma comunidade de praticantes do que
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seja correto ou incorreto (GHERARDI, 2009), de modo que o engajamento planejado e a
reflexdo coletiva na experiéncia podem expandir e criar conhecimento enquanto a0 mesmo
tempo contribuem para melhorar a pratica (RAELIN, 2009). Gherardi (2009) salienta a
importancia da reflexividade no refinamento das préticas, pois permite suspender o fluxo da
acdo a fim de intervir e conhecer a prética, expressando um julgamento estético da mesma. Este,
por sua vez, ndo somente sustenta as préaticas socialmente, mas contribui também para o
engajamento na dindmica de uma incessante mudanga nas praticas e em como elas s&o
praticadas.

Considerando a diversidade de abordagem sobre Aprendizagem Organizacional, torna-
se importante sistematizar algumas das suas principais abordagens. Nesse sentido, o Quadro 6
apresenta as diferentes abordagens conceituais sobre a tematica, agrupada por ano, € com o
entendimento desta por maltiplos autores, auxiliando na percepcdo de sua diversidade

conceitual, abrangéncia e aplicabilidade.

Quadro 6 - Abordagens conceituais sobre a Aprendizagem Organizacional
Defini¢do da AO Sujeitos da AO Processos de AO

Autores

Cyert e March
(1963)

Aprendizagem
Organizacional é o
comportamento
adaptativo das
organizacgdes ao
longo do tempo

Nivel agregado da
organizagao

Adaptacédo dos
objetivos, atencéo e
regras na busca de
aprendizagem pela
experiéncia

Cangelo Si e Dio
(1965)

Aprendizagem
Organizacional
consiste em uma
série de interacdes
entre adaptacdo no
nivel individual, ou
de subgrupo, e
adaptacdo no nivel
educacional

Individuos e
subgrupos em
organizacoes

Adaptacdo a padrdes
de comportamento
conflitantes causados
por estresse

Argyns e Schon
(1978)

Aprendizagem
Organizacional é o
processo pelo qual
0S membros
organizacionais
detectam erros e
anomalias e os
corrigem ao
reestruturar a teoria
em uso da
organizagéo

Aprendizagem
individual em
organizacoes

Compartilhamento de
suposicdes: pesquisa
individual e coletiva
constréi e modifica
teorias em uso;
processo exato
permanece obscuro
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Ducan e Weiss
(1979)

Aprendizagem
Organizacional é
definida como o
processo na
organizacgéo pelo
qual as relagdes
entre acdo e
resultado e o efeito
do ambiente nessas
relagdes é
desenvolvido

O individuo é a
Unica entidade que
pode aprender.
Entretanto ele/ela
deve ser visto como
uma parte de um
sistema de
aprendizagem, em
que ha trocas entre
os individuos sobre
0 que é aprendido

Desenvolvimento de
relacbes acao-
resultado via:

a) Compartilhamento
b) Avaliacdo
c) Integridade

Fiol e Lyles (1985)

Aprendizagem
organizacional
significa o processo

Aprendizagem
organizacional ndo é
apenas a soma de

Aprendizagem de
nivel mais baixo como
repeticdo do

de aperfeicoar acbes | aprendizagens comportamento
por meio de melhor | individuais passado,
compreenséo do aprendizagem de nivel
conhecimento mais alto com o
desenvolvimento de
acoes complexas
Huber (1991) Uma entidade Conceito de Processamento de

aprende se, por meio
do processamento de
informacdes, 0
ambito de seus
comportamentos
potenciais se
modifica. Vamos
assumir se uma
organizacdo aprende
se qualquer de suas
unidades adquire
conhecimento que
ela reconhece como
atil para a
organizacgdo

entidade que inclui
individuos, grupos,
organizacoes,
industrias, sociedade

informacao; aquisicao,
distribuicdo,
interpretacéo e
armazenagem de
informac0es; 0s
processos
relacionados de
aprendizagem
organizacional
permanecem nao
especificados

Weick e Roberts
(1993)

A aprendizagem
organizacional
consiste de acles
inter-relacionadas de
individuos, ou seja,
“inter-relacéo
ponderada” que
resulta numa mente
coletiva

Conexao entre
comportamentos no
lugar de pessoas

Inter-relacéo
ponderada, via:

1) Contribuicao
2) representacdo
3) subordinacao

Fonte: Adaptado de Prange (2001).

Em que pese o grande didlogo académico em torno do conceito de aprendizagem

organizacional, tem-se que algumas ideias transitam e dialogam em todos os argumentos
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apresentados, como, por exemplo, adaptacdo, interacdo, detectar e corrigir erros, e
processamento de informacgdes.

Afunilando o tema a Administragdo Pablica, como sublinha Peter Aucoin, é necessario
criar um servigo profissional para o estabelecimento de um bom governo, dentro de uma
sociedade e de um sistema econdmico cada vez mais complexos (AUCOIN, 1995). O
aprendizado contribui para a promocdo do profissionalismo em pelo menos dois pontos.
Primeiro, o profissionalismo é realcado através de investimentos ativos em conhecimento e em
habilidades profissionais. Segundo, o conhecimento profissional pode ser compartilhado em
uma base continua, através do estabelecimento de redes (tanto dentro de organizagdes quanto
entre organizagoes, ou, inclusive, governos).

Tomando como exemplo o Canada, cujas raizes historicas do aprendizado sao profundas
no servigo publico, durante o periodo entre 1857 e 1908, em que houve uma série de iniciativas
para criar um servigo publico altamente profissional que atraisse os melhores graduados
universitarios. O servico publico canadense também esteve entre 0s primeiros a projetar a ideia
de aprendizado organizacional. Do final dos anos 60 ao comeco dos anos 70, estas ideias foram
usadas para redesenhar as estruturas centrais de governo visando usar o maximo do
conhecimento relacionado a politica (AUCOIN, 2000). Estas primeiras experiéncias
condicionaram o servico publico a procurar novos caminhos para utilizar o poder do
conhecimento dentro de seus principais processos.

No Brasil, uma pesquisa sobre “A produc¢do cientifica nacional sobre Aprendizagem
Organizacional no setor publico” de Carvalho, Figueiredo e Rego (2017), caracteriza-se de um
“estado da arte”, com o objetivo de analisar a produgdo cientifica nacional sobre a
Aprendizagem Organizacional (AO) no contexto de organizacfes publicas entre 2010 e 2015.
Aponta-se que apesar da producdo na area de AO ter crescido bastante nas ultimas décadas,
ainda sdo poucos o0s estudos que se propdem a investiga-la dentro de outros setores que nao seja
0 privado.

Apos a analise criteriosa de artigos publicados entre 2010 e 2015, nos principais
periddicos nacionais e apresentados no maior evento de Administracdo no pais, percebeu-se
gue o nimero de publicacdes sobre o tema dentro das organizacdes publicas ainda é
reduzido, e predomina forte base empirica nos trabalhos, elaborados, majoritariamente, na
forma de estudo de caso.

Além disso, no setor publico ha maior dificuldade para criagdo de uma cultura de
aprendizagem, sendo a burocracia, as vezes, um empecilho a reflexividade, mas a organizacéo

de aprendizagem é criada através da iniciativa dos servidores publicos em todos 0s niveis da
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hierarquia do servico publico, foi isso que concluiu a pesquisa de Carvalho, Figueiredo e Rego
(2017) cuja pesquisa intitula-se “Canada: organizagdes de aprendizagem no setor publico”,
discute as véarias dimensdes de uma organizacdo de aprendizagem. Descreve a experiéncia do
servico publico canadense na implementacdo desta abordagem. Com base nos estudos, os que
estdo no topo tém que projetar uma estratégia corporativa e proporcionar aos servidores
publicos os recursos necessarios. Os gerentes facilitam o processo em nivel basico, através de
técnicas integradas de aprendizado introduzidas na vida quotidiana de sua organizacdo. Cada
Servidor publico torna-se responsavel pelo seu proprio desenvolvimento intelectual e trabalha
para recrutar outros para a causa do aprendizado. Um érgdo como a Controladoria possui essas
caracteristicas necessarias a implementacdo de estratégias para criacdo e aprimoramento da
aprendizagem organizacional.

Com base no exposto um modelo conceitual de uma organizagdo publica que aprende
deve abranger pelo menos estes quatro aspectos: cultura organizacional, estrutura
organizacional, compartilhamento de informacdes e lideranca, que serd usado como modelo

para fins deste estudo.

Quadro 7 - Modelo conceitual para uma organizacao que aprende

CULTURA ORGANIZACIONAL ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Confianca e respeito; didlogo, comunicacdo | Trabalho em equipe e colaboracéo;
e poder; mudanca e adaptacdo; inovacao e atribuicdo e divisao de poder; flexibilidade e

criatividade; satisfacdo/participacdo e pro adaptacéo; gestdo participativa; visao
atividade. generalizada.
COMPARTILHAMENTO DE LIDERANCA

INFORMACOES

Conhecimento tacito e explicito; Partilha de Colaboracgado entre os gestores; organizacao
Conhecimento; Comunicagao. autodirigida; envolvimento de pessoas;

motivacdo e compromisso.

Fonte: Adaptacdo de Franco e Ferreira (2008)

Mas, para se garantir condicGes propicias a aprendizagem organizacional, faz-se
necessario adotar préaticas eficazes de gestdo do conhecimento, de forma que o conhecimento
seja manuseado/aprimorado e converta-se em aprendizagem ao final do processo. Nesta linha
de pensamento Thomas Davenport e Laurence Prusak (1998) classificam as praticas de gestao
do conhecimento em seis grupos: 1) Para capturar e reutilizar o conhecimento estruturado, 2)
Para capturar e compartilhar licdes aprendidas com a prética, 3) Para identificar fontes e redes

de expertise, 4) Para estruturar e mapear conhecimentos necessarios para aumentar a
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performance, 5) Para mediar e controlar o valor econdmico do conhecimento, e 6) Para
sintetizar e compartilhar conhecimento advindo de fontes externas.

Ja Batista, Quandt, Pacheco ¢ Terra, no trabalho “Gestdao do Conhecimento na
Administracdo Publica. Brasilia (2005) propuseram uma tipologia com trés grupos de préticas:
1) Aquelas relacionadas principalmente aos aspectos de gestdo de recursos humanos que
facilitam a transferéncia, a disseminacédo e o compartilhnamento de informagdes e conhecimento.
Exemplos: foruns (presenciais e virtuais) / listas de discussdo, educacdo corporativa,
Comunidades de pratica ou comunidades de conhecimento, Universidade corporativa,
Narrativas, Mentoring e coaching; 2) Préaticas ligadas primariamente a estruturacdo dos
processos organizacionais que funcionam como facilitadores de geracao, retencéo, organizacéo
e disseminag&o do conhecimento organizacional. Exemplos: Melhores praticas, Benchmarking,
Mapeamento ou auditoria do conhecimento, Sistemas de inteligéncia organizacional, Sistema
de gestdo por competéncias, Banco de competéncias organizacionais, Banco de competéncias
individuais, Memoria organizacional / licbes aprendidas / banco de conhecimentos, Gestdo do
capital intelectual ou gestdo dos ativos intangiveis; e 3) Praticas cujo foco central é a base
tecnoldgica e funcional que serve de suporte a gestdo do conhecimento organizacional,
incluindo automacdo da gestdo da informacéo, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da
Informacao (TI) para captura, difusdo e colaboracdo. Exemplos: Ferramentas de colaboragédo
como portais, intranets e extranets, Sistemas de workflow, Gestdo de conteudo, Gestdo
Eletrénica de Documentos (GED), Datawarehouse e Data Mining, entre outras.

A APO (Asian Productivity Organization) as praticas de gestdo do conhecimento de
acordo com as fases do Ciclo de GC. Fase 1: Identificar o conhecimento. Préticas: Cafés do
Conhecimento, Comunidade de Pratica, Ambientes colaborativos virtuais, Mapeamento do
conhecimento e Mentoria. Fase 2: Criar conhecimento. Préticas: Brainstorming, ambientes de
colaboracdo fisicos, Cafés do Conhecimento, Comunidades de pratica, Analise Pds-Acdo,
Bases de Conhecimento (Wikis, Repositorios, etc.), Blogs, Ambientes de colaboragéo virtuais,
Mentoria, Portal e Compartilhamento de video. Fase 3. Armazenar conhecimento. Préticas:
Café do Conhecimento, Comunidades de Pratica, Analise Pds-Acdo, Bases de Conhecimento
(Wikis, Repositorios, etc.), Blogs, Ambientes de Colaboracdo Virtuais, Portal,
Compartilhamento de video. Fase 4. Compartilhar conhecimento. Praticas: Cafés do
Conhecimento, Comunidades de Préatica, Analise Pds-Acdo, Bases de Conhecimento (Wikis,
Repositérios, etc.), Blogs, Ambientes Colaborativos Virtuais, Ambientes Colaborativos
Presenciais, Portal Corporativo, Compartilhamento de video, Narrativas, Taxonomias. Fase 5.

Aplicar conhecimento. Praticas: Café do Conhecimento, Ambientes Colaborativos Presenciais,
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Ambientes Colaborativos Virtuais, Comunidades de Prética, Blogs, Portal Corporativo,
Mentoria, Bases de Conhecimento.

Em 2021 foi realizado um estudo com o objetivo de analisar a implantacdo do Sistema
Governanca na Universidade Federal do Ceara (UFC). De forma geral, destaca-se que o papel
da Secretaria de Governanga, constituindo-se como um fator de sucesso para a Governanga na
UFC, porquanto é uns l6cus que pensa e instrumentaliza a governanga nessa instituicéo. Foi
apresentado que a UFC dispde de todas as condicdes para o éxito do processo de implantacéo
da Governanga, dado o esfor¢o que a sua gestdo empreende nesse sentido. Importa destacar o
fato de que o elemento-chave estd nas pessoas da Instituicdo. Essas precisam ser formadas,
motivadas e envolvidas para que ndo se tornem antagonistas do processo, de modo que 0s
agentes se achem corresponsaveis pelo éxito da Governanca.

Seguindo esse viés, a controladoria como 0rgéo de staff da gestédo publica pode facilitar
0 emprego de técnicas integradas de aprendizado introduzindo-as na vida cotidiana da
organizacgdo, valendo-se do conhecimento adquirido nas inconsisténcias identificadas nos
pareceres dos processos de aquisicdes publicas analisados pela controladoria, colaborando com

a Governanga nos processos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os recursos metodoldgicos podem ser determinados como uma unido de processos por
meio dos quais se apresenta a possibilidade de conhecer uma determinada realidade e,
consequentemente, forjar objetos, comportamentos ou mesmo procedimentos (OLIVEIRA,
1997. Assim, apresentar os recursos metodoldgicos de um trabalho cientifico é fase essencial
para empregar-lhe legitimidade e validade.

As abordagens metodoldgicas identificam os diversos modos de abordar ou tratar a
realidade, com base nas diferentes concepcdes que se tem dessa realidade. Os métodos néo se
explicam por si mesmos e o estudo soO é possivel se forem considerados também os diversos
elementos do contexto (RENATO, 2016).

Este estudo tem como proposito proceder a analise de como 0s aspectos inerentes a
Governanca publica sdo adotados pelos agentes que atuam nos processos de aquisicdes da
Prefeitura de Upanema/RN, e como a aprendizagem organizacional pode fortalecer a
governanga neste processo. Para tanto, sera realizada uma entrevista semiestruturada em
profundidade com o Controlador Geral do Municipio. Por fim, pretende-se propor uma
ferramenta para levantamento e armazenamento de informacdes relacionadas aos processos de
aquisicdo publica e a implementacdo da Escola de Governo Municipal para gerenciamento
dessas informacdes e aplicacdo préatica, para fortalecer a Governanga nos processos de

aquisicdes publicas municipais, para tanto sera utilizado o seguinte método cientifico:

3.1. ESCOLHAS METODOLOGICAS

Quanto aos objetivos, a pesquisa qualifica-se como Aplicada. Pesquisa Aplicada é
aquela que o pesquisador € movido pela necessidade de conhecer para aplicacdo imediata dos
resultados. O pesquisador busca orientacdo pratica a solucdo imediata de problemas concretos
do cotidiano (BARROS; LEHFELD, 2014).

Quanto a natureza, esta pesquisa classifica-se como qualitativa. De acordo com Creswell
(2010), a pesquisa qualitativa € um meio para explorar e para entender o significado que 0s
individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano. O foco séo as percepcdes e as
experiéncias dos participantes. Em relagcdo ao método cientifico, ele pode ser estabelecido como

um conjunto de etapas e instrumentos pelos quais o pesquisador direciona seu projeto de
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trabalho com critérios de caréater cientifico para alcancar dados que suportam ou nao a teoria
inicial (CIRIBELLI, 2003). A literatura descreve que a tipologia de delineamento de uma
pesquisa pode ser agrupada em 03 categorias: a pesquisa quanto aos objetivos, quanto a
abordagem do problema e quanto aos procedimentos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratdria, quando realiza
entrevistas com pessoas que possam responder sobre o problema pesquisado, geralmente,
assume a forma de estudo de caso. Explorar € tipicamente a primeira aproximacgao com o tema
e visa criar maior familiaridade em relagdo a um fato ou fendbmeno. Quase sempre se busca essa
familiaridade pela prospeccdo de materiais que possam informar ao pesquisador a relevancia
do problema, o estagio em que se encontram as informacdes ja disponiveis a respeito do assunto,
e até mesmo, revelar ao pesquisador novas fontes de informagfes (SANTOS, 2007).

Quanto aos procedimentos, esta pesquisa apresenta-se como ex-post-facto. A pesquisa
ex-post-facto tem por objetivo investigar possiveis relagdes de causa e efeito entre um
determinado fato identificado pelo pesquisador e um fenbmeno que ocorre posteriormente.
(FONSECA, 2002). Gil (2008) complementa que a pesquisa ex-post-facto é definida como uma
investigacdo sistematica e empirica na qual o pesquisador ndo tem controle direto sobre as
variaveis independentes, porque ja ocorreram suas manifestacbes ou porque Sdo
intrinsecamente ndo manipulaveis.

Sendo uma pesquisa ex-post-facto, este estudo tem o formato de estudo de caso, com
abordagem qualitativa. O estudo de caso utiliza dados coletados a partir de eventos reais, e que,
conforme Yin (2009), tem a intencdo de descrever fatos inseridos em seu préprio contexto e
caracteriza-se por ser uma pesquisa detalhada que viabiliza conhecimentos aprofundados. Ja a
abordagem qualitativa preocupa-se com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados,
centrando-se na compreensdo e explicacdo da dindmica das rela¢fes sociais.

A escolha da Controladoria deu-se em funcdo desta representar uma ferramenta de
controle salutar para a Governanca Publica, uma vez que 0s processos de aquisicGes publicas
transitam pela controladoria onde devem receber parecer atestando sua conformidade ou
inconformidade, com relacdo as normas (compliance).

Conforme Rey (2005), o nimero ideal de pessoas a ser considerado na pesquisa
qualitativa se define pelas proprias demandas do processo de construcdo de informacgéo
intrinseco & investigacdo em curso. Nesta pesquisa, serd entrevistado o Controlador Geral do

Municipio, que sera codificado.
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3.2. CARACTERIZAGAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

A delimitacdo dos sujeitos da pesquisa teve como publico alvo o Controlador Geral do
Municipio, valendo-se do critério de acessibilidade, ou por conveniéncia, de acordo com Gil
(2011), principalmente de acordo com a caracteristica singular do objeto de estudo.
Considerou-se que a representacdo desse sujeito traria contribuic6es significativas para o tema
em estudo.

Como coaduna Cresweel (2010), a ideia que esta por tras da pesquisa qualitativa é a
selecdo intencional dos participantes, que melhor ajudaréo o pesquisador a entender o problema
e a questdo da pesquisa, por isso este estudo se delimitou a figura do controlador, haja vista que
na emissdo do parecer da controladoria este acaba fiscalizando o processo de aquisi¢do publica
do inicio ao fim, fazendo com que este conheca todo o processo e seja imparcial a ele.

3.2.1. A Controladoria da prefeitura Municipal de Upanema

A Controladoria Geral do Municipio, pelo organograma da Prefeitura, € composta pela
figura do controlador, de um controlador adjunto, técnico de controle interno e um auditor. Na
pratica apenas dois desses cargos estdo sendo ocupados: controlador geral e controlador
adjunto. O cargo de controlador é ocupado por um advogado, que desempenha as fungdes do

cargo ha 9 meses, que ndo atuou em outros cargos na area nem em outros setores da Prefeitura.

3.3. INSTRUMENTALIZACAO DA PESQUISA

Abaixo separamos 0s objetivos especificos e a forma que sera adotada para a coleta de
dados de cada um deles:

Quadro 8- Forma de coleta de dados para os objetivos

1- Identificar se os aspectos relacionados aos principios de | Entrevista e analise documental
Governanga publica sdo adotados nos processos de aquisi¢oes
da Prefeitura de Upanema/RN;

2- Avaliar se os pareceres contidos nos processos de aquisi¢Oes | Entrevista e analise documental
da Prefeitura de Upanema e as experiéncias anteriores
contribuem com a aprendizagem organizacional

3- Averiguar o atual cenario da Prefeitura Municipal de | Entrevista e analise documental
Upanema quanto aos aspectos de cultura organizacional,
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estrutura organizacional, compartilhamento de informacdes e
lideranca na aprendizagem organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O contetdo dos dois instrumentos de coleta de dados (entrevistas e andlise documental)

tem como base o questionario aplicado pelo TCU (BRASIL, 2013) para o trabalho sobre

governanga de aquisicoes.

Fase 1: Foi realizada a pesquisa documental

Fase 2: Foi realizada pesquisa no portal da transparéncia do orgao...

Fase 3: Foram analisados o site do Prefeitura para saber se ha planos de capacitacao para

0s servidores envolvidos no processo e assim propor sugestdes ao processo

Fase 4: Foi realizada entrevista (Anexo A) com o Controlador Geral do Municipio.

O Quadro 9 apresenta as questdes que nortearam a entrevista semiestruturada com o0s

pesquisados baseadas na literatura pesquisada.

Quadro 9 - Questdes e variaveis da entrevista semiestruturada

Autor

Variaveis

Questbes

TCU (2021), Barrett (apud
ANAO, 2003), Lei da
Responsabilidade Fiscal (04 de
maio de 2000), ANAO (2003),

- Estabelecer o modelo de
governanca

- Gerir o0 desempenho da alta
administracao.

- Zelar por principios de ética e
conduta

- Promover a capacidade da
lideranca

- Promover a integridade

- Gerir 0s riscos da organizagédo
- Estabelecer a estratégia da
organizacao

- Promover a gestdo estratégica
- Monitorar o alcance dos
resultados organizacionais

- Monitorar o desempenho das
funcdes de gestdo

- Promover transparéncia,
responsabilidade e prestagéo de
contas

- Assegurar a efetiva atuagéo da
auditoria interna

- Avaliar a satisfacdo das partes
interessadas

- Avaliar a efetividade da

- Como a institui¢cdo promove o
desenvolvimento da capacidade
de lideranca e das relacGes
individuais?

- A Alta Administracdo dispde
de uma unidade na estrutura
organizacional para realizar
trabalhos de auditoria interna
na organizagéo?

- Existe um corpo colegiado
(ex. comité, conselho,
comissao) responsavel por
auxiliar a alta administracéo
nas decis0es relativas as
aquisicdes?

- Se vocé fosse responsavel por
selecionar os ocupantes das
funcdes-chave na area de
aquisicdes publicas, como estes
seriam selecionados e quais as
caracteristicas basicas que estes
deveriam possuir?

- Existe segregacéo de funcdes
entre os colaboradores que
atuam nas aquisigdes publicas?
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auditoria interna

- Gerir os riscos da organizacao
- Estabelecer a estratégia da
organizacgao

- Promover a gestao estratégica
- Monitorar o alcance

dos resultados organizacionais
- Monitorar o desempenho das
funges de gestdo

- Como a instituicdo fiscaliza a
atuacgdo dos colaboradores no
tocando a integridade no
comportamento, e
compromisso com valores
éticos?

- Vocé se sente familiarizado
com o termo “Governanga”?

- A prefeitura promove a gestéo
estratégica na area de
contratagdes?

- A Prefeitura faz o
monitoramento do desempenho
da gestdo?

- A Prefeitura elabora o plano
de monitoramento?

- Com base nos dados
levantados a prefeitura faz o
monitoramento dos resultados
operacionais,

- Existe um plano de
gerenciamento de riscos?

- O que fundamenta a
elaboracdo dos pareceres?

- A Prefeitura segue algum
modelo, préprio ou de terceiros
que sirva de orientacdo para a
controladoria no momento da
elaboracdo dos pareceres?

- Qual o critério usado nas
amostras dos pareceres?

- A estrutura interna de
governanca da organizagdo esta
definida?

- O desempenho de membros
da alta administragao é
avaliado?

- O modelo de gestao
estratégica da organizacéo esta
estabelecido?

- A alta administracéo
estabelece modelo de gestéo de
contratagtes?

- A alta administracdo monitora
0 desempenho da gestdo de
contratagtes?

- A organizacéo definiu o
estatuto da auditoria interna?

- A organizacéo elabora Plano
Anual de Auditoria Interna?

- A auditoria interna ou
controladoria produz relatérios
destinados as instancias
internas de governanga?
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Lei de Acesso a Informacéo
(Lei 12.527,

de 18 de novembro de 2011),
Choo (2003),

Rey (2005), TCU (2021)

- Modelo de gestdo estratégica
da organizacao

- Modelo de gestdo de
contratacdes

- Estatuto da auditoria interna
- Plano Anual de Auditoria
Interna

- Plano para orientagdo a
Gestdo de Pessoas

- Plano de gerenciamento de
riscos

- Processo de trabalho para
selegdo de fornecedores

- Plano anual de contratacdes?
- A organizagéo definiu
processo de trabalho para
gestdo de contratos?

- Riscos da area de gestdo de
contratacdes sdo geridos?

- A organizacao realiza
pesquisas de satisfagdo dos
usuarios dos servicos publicos
prestados em meio digital,
propiciando a avaliacdo desses
servicos?

- Alinstituicdo convoca a
sociedade e os fornecedores a
participar do processo de
elaboracéo e planejamento das
aquisicdes publicas?

- Alinstituicdo garante
transparéncia da fase interna
das aquisicGes publicas?

- A instituicdo dialoga com
funcionarios de diferentes
setores antes das licitacdes?

- A organizagéo executa
politica de rotatividade na
ocupacdo das fun¢Ges mantidas
na area de aquisicoes?

- Quando da rotatividade de
cargo, COmMo 0S NOVOS
servidores sdo treinados?

- Quando ha mudanga de cargo,
os colaboradores antigos
repassam relatérios, portfolios
ou qualquer outro documento
gue constem as principais
informac6es adquiridas sobre
0S processos que sao
necessarios a sua boa realizagédo
ou ainda, Uteis para melhorias?
- A organizacdo toma decisdes
guanto as aquisi¢des com base
em informacdes das aquisicOes
passadas da prépria
organizacao?

- A organizagdo toma decisdes
quanto as aquisicdes com base
em informacdes das aquisi¢coes
de outras organizagdes?

- Vocé julga necessario que a
instituicdo realize,
periodicamente, acBes de
disseminagdo, capacitagao ou
treinamento com o pessoal
envolvido no processo de
aquisi¢des publicas? Em caso
positivo, sdo usados no material
de estudo das capacitagdes ou
treinamentos os proprios
processos da Prefeitura?

-Na sua opinido, quais as
inconsisténcias mais
encontradas nos processos de
aquisicdes publicas da
Prefeitura? Como evitar a
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repeticdo dessas
inconsisténcias?

- Como o conhecimento dessas
inconsisténcias poderiam
contribuir para o fortalecimento
da Governanga do processo?

- O que a controladoria faz com
as informagdes levantadas nos
pareceres, esse conhecimento é
transformado em aprendizagem
organizacional?

- A organizacéo oferece suporte
para novas ideias oriundas de
seus colaboradores?

- A organizagéo fornece
respostas favoraveis as
iniciativas dos empregados?

- A organizag&o incentiva para
que seus colaboradores
recebam e compartilhem as
informacdes oriundas do
ambiente externo?

- A organizacdo incentiva para
que seus colaboradores
interajam com profissionais no
ambiente externo?

- A organizacdo incentiva que
seus funcionarios se
comuniquem?

- A organizacdo Proporciona
um espaco para que seus
funcionarios se tornem abertos
e colaborativos?

- A organizacdo incentiva para
que haja equipes de trabalhos
multifuncionais?

- Quantas agdes de
disseminagdo, capacitagao ou
treinamento com os servidores
envolvidos no processo de
aquisicdes publicas foram
realizadas durante este ano?
guantos servidores foram
capacitados?

- Quiais as tecnologias a
Prefeitura usa para
compartilhar conhecimento
entre os funcionarios? se ndo,
quais 0os motivos para a ndo
utilizacdo de tecnologias?

- Quiais as tecnologias a
Prefeitura usa para
compartilhar informagdes com
a sociedade? se ndo, quais 0s
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motivos para a ndo utilizacéo
de tecnologias?

- Como a Prefeitura se mantém
atualizada? Quais as principais
fontes utilizadas para ficar por
dentro das novidades no setor
publico?

Neves, Guimaréaes e Junior
(2017), Morimoto (2014),
Almeida, Parise e Pereira
(2001), Slomski (2005), Melo
(2017), TCU (2021)

- Modelo de gestdo estratégica
da organizacao

- Modelo de gestdo de
contratacGes

- Estatuto da auditoria interna
- Plano Anual de Auditoria
Interna

- Plano para orientacdo a
Gestdo de Pessoas

- Plano de gerenciamento de
riscos

- Processo de trabalho para
selecdo de fornecedores

- Plano anual de contratactes

- Ha normativos internos que
incluem a definicdo da estrutura
organizacional da area de
aquisicdes, e estabelecem as
competéncias, atribuigdes e
responsabilidades das areas e
dos cargos efetivos e
comissionados?

- A organizagéo realiza o
acompanhamento sistematico
da legislacédo e da
jurisprudéncia afeta as
aquisicoes?

- Quais os pontos da atual
estrutura do processo de
aquisicdes publicas da
Prefeitura ndo sdo passiveis de
serem modificados por serem
considerados importantes no
processo, e quais 0s pontos séo
passiveis de modificacdo para
melhorias?

- As aquisi¢es publicas do
Orgdo tém sido eficazes e
eficientes, apenas eficazes ou
apenas eficientes?

- Quais respostas/reacOes da
sociedade demonstram que
estas aprovam 0 modo como a
organizacao realiza os
processos de aquisicao publica?
- As aquisi¢des publicas quanto
ao seu objeto, vulto ou valores
costumam ser motivo de
guestionamento por 6rgaos
fiscalizadores (ex. Ministério
Publico)?

- As aquisigdes publicas quanto
ao seu objeto, vulto ou valores
costumam ser motivo de
guestionamento por opositores
da gestéo?

- As aquisi¢des publicas quanto
ao seu objeto, vulto ou valores
costumam ser motivo de
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questionamento pela
sociedade?

- O planejamento das
aquisicdes Publicas segue o
plano de governo da gestao?

- Vocé acha necessario que
existam normativos internos
que definam a estrutura
organizacional da area de
aquisicdes, e estabelecem as
competéncias, atribuigdes e
responsabilidades das areas e
dos cargos efetivos e
comissionados?

- Vocé acha que a instituicdo
possui experiéncia e
conhecimento suficientes para a
definicdo da sua prépria
estrutura do processo de
aquisicdes publicas?

- Considerando que a
Governanga implica em
processos decisérios claros no
nivel das autoridades publicas,
instituicOes transparentes e
responsaveis, primando pela
gestdo e distribuicdo dos
recursos e no fortalecimento da
capacidade para elaborar e
implementar medidas
determinadas a prevenir e
combater a corrupcéo, vocé
julga que a instituicdo possui
Governanga has aquisicdes
publicas?

- Vocé adotaria um manual de
protocolo para a aprendizagem
organizacional nas aquisi¢oes
publicas?

- Qual a maior dificuldade de
aplicar as normas de
Governanga nos processos de
aquisicdes publicas?

- Os resultados almejados nas
aquisi¢des publicas envolvem
aspectos além dos econdmicos,
tais como aspectos sociais,
ambientais e de
desenvolvimento sustentavel?
- Como a instituicdo age para
otimizar os resultados
pretendidos?
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IFAC (2014), BRASIL (2020)
Melo (2017), TCU (2021)

- Realizar planejamento da
gestdo de pessoas

- Definir adequadamente, em
termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores;

- Assegurar o adequado
provimento das vagas
existentes

- Assegurar a disponibilidade
de sucessores qualificados

- Desenvolver as competéncias
dos colaboradores e dos
gestores

- Construir e manter ambiente
de trabalho ético e favoravel

- Gerir 0 desempenho dos
colaboradores e dos gestores
- Favorecer a retencdo dos
colaboradores e dos gestores

- Os servidores sabem com
clareza suas atribuices e
responsabilidades?

- Os colaboradores possuem
conhecimento quanto a cultura
organizacional da instituicdo?

- Como as prioridades e valores
sdo incorporados nos processos
regulamentares das aquisi¢cdes
publicas?

- E requerido dos colaboradores
envolvidos nas aquisi¢cdes
integridade no comportamento,
e compromisso com valores
éticos?

- Quiais as acOes sdo realizadas
na instituicdo para
fortalecimento do
comportamento integro e do
compromisso com valores
éticos?

- Alinstituicdo responsabiliza os
colaboradores que nao
apresentam integridade no
comportamento e Compromisso
com valores éticos?

- A organizacdo elabora plano
(s) especifico (s) para orientar a
gestdo de pessoas?

- A organizacdo executa acGes
educacionais especificas para
formacéao dos novos
colaboradores?

- A organizacdo avalia as acOes
educacionais realizadas, com o
objetivo de promover melhorias
em acdes educacionais futuras?
- A organizag&o realiza
pesquisas para avaliar o
ambiente de trabalho da
organizagao?

- A organizacéo definiu
processo de trabalho para
selegdo de fornecedores?

- A organizacdo implantou
medidas preventivas para
reduzir o risco da ocorréncia de
desvios éticos e de conduta por
parte de colaboradores e
gestores da organizacgao

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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3.3.1. Elaboracéo roteiro da entrevista

Nesta pesquisa, tanto a coleta de dados quanto a analise dos resultados, serdo divididos
em blocos de analises, conforme representado na Figura 8.

Figura 8 - Blocos de Coleta de Dados e Andlise de Resultados

Estratégia Controle

Informacdes e

ELOESSEES Conhecimento

: ]
\
=3

\ /
'\g/l
8

Fonte - Adaptada do TCU (2013).

Os blocos, ja apresentados no referencial tedrico, sdo os mesmo utilizados pelo TCU
(2013) no estudo realizado sobre governanca em aquisicbes e foram divididos em duas
dimensdes: (1) a de governanca, contendo os mecanismos de lideranca, estratégia e controle; e
(2) a dimensdo de controles da gestdo, que abrange os mecanismos de planos, processos,
pessoas, informacBes e conhecimentos e resultados. Ainda foram considerados os elementos

basicos de um sistema de governanga, conforme a figura abaixo:
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Figura 9 - elementos béasicos de um sistema de governanca e gestdo
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Fonte: Brasil (2021).

A figura representa os elementos basicos de um sistema de governanca e gestao, sendo
que, na parte superior, encontram-se representadas atividades e estruturas de governanca e, na
parte inferior, da gestdo. A primeira atividade, de cima para baixo, € “avaliar”, representando a
primeira responsabilidade da governanca ao avaliar o propdsito e 0s objetivos da organizacdo
em relacdo aos recursos humanos, materiais e financeiros disponiveis.

Como resultado dessa avaliacdo, definem-se diretrizes e objetivos para a organizacéo.
Esses comandos, sendo gerais ou concretos, sdo representados pela atividade “dirigir”, a
esquerda na figura. As orientagdes resultantes da atividade “dirigir” tém dois destinos. O
primeiro, ainda dentro da parte reservada a governanca, completa o ciclo superior da figura:
“monitorar”. A triade avaliar-dirigir-monitorar, prevista na norma ISO NBR 38.500, representa
as atividades essenciais da governanca.

O outro destino das orientacdes resultantes da atividade “dirigir” ¢ a atividade de
planejar, executada pela gestdo, na parte inferior da figura. Nesse ponto, tem inicio a fase de
planejamento, que é o ponto de entrada das diretrizes emanadas da governanca. Afinal, para
cumprir tais comandos as estruturas de gestdo dardo inicio ao processo de execucdo. Esse inicio
se da pela atividade de “planejar”.

Ap6s a atividade de “planejar”, a gestdo passard a execucao, representada pela atividade
“executar”. E nesse ponto que os resultados sdo gerados e os servigos prestados. No entanto, o

ciclo ndo se esgota na execucdo, afinal o processo deve ser controlado, o que é representado
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pela atividade “controlar”. Essa atividade produz informagdes para duas atividades ja descritas
acima. Dentro do ciclo de gestéo, as informacdes advindas do controle do processo alimentam
0 seu proprio planejamento de forma a contribuir para sua melhoria. Além disso, as informacdes
geradas na atividade ‘“controlar” permitem que a gestdo preste contas as instdncias de
governancga, na parte de cima da figura. Dessa forma, deve haver comunicacéo continua entre

o “controlar” da gestdo e o “monitorar” da governanga.

3.3.2. Das estruturas e processos

As atividades de governanca tém inicio na lideranca, com a avaliacdo e o
direcionamento, responsabilidades precipuas da alta administracdo na conducdo da
organizacgdo. Espera-se, com isso, que a organizacdo produza os resultados, representados na
parte de baixo na figura, esperados pelas partes interessadas. Evidentemente, a lideranca ndo
produz resultados diretamente, eles precisam ser viabilizados por outros atores.

A viabilidade das diretrizes e objetivos definidos pela lideranca em relacdo aos
resultados é representada na estratégia, que esta no centro do modelo. Ela integra os recursos
organizacionais, as iniciativas e os resultados esperados formando um caminho coerente
integrado a ser percorrido pelas estruturas internas e seus gestores. No entanto, a estratégia ndo
produzira qualquer resultado se ndo for bem executada.

Nesse ponto, as operacbes entram em cena. Nelas estdo as estruturas de apoio e
finalisticas que efetivamente produzem os resultados organizacionais. Sdo elas que provéem
efetividade a estratégia ao transformar recursos e processos em resultados. Por fim, ao lado da
lideranca na parte de cima da figura, aparece a Accountability. Afinal, os resultados produzidos
pelas operacBes, ao executarem a estratégia, ndo encerram as obrigacdes organizacionais. E
necessario dar transparéncia e prestar contas, tanto dos resultados alcang¢ados, quanto do uso
dos recursos. Entende-se como Accountability o conjunto de processos que visam selecionar,

organizar e disponibilizar as informacdes de interesse das partes envolvidas. .

3.3.3. Da estruturacdo do questionario

Assim, em consonancia com o modelo acima, o questionario foi composto por 87

questdes objetivas, as questdes foram classificadas em trés categorias:
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- Modelos (tipo M): questdes que abordam o estabelecimento de modelos na organizacéo.
Por exemplo: modelo de governanga; modelo de gestdo de riscos; modelo de gestéo
estratégica;

- Atividades (tipo A): questdes que envolvem a execucdo de atividades. Dizem respeito
a acoes de: divulgar, analisar, executar, realizar, acompanhar, controlar, identificar,
avaliar, implantar, alocar, monitorar, assegurar, dentre outras; e

- Existéncia (tipo E): questdes que tratam especificamente da existéncia, na organizagao,
de estratégia, planos, politicas e processos de trabalho definidos. Por exemplo: estratégia
da organizacdo; plano de TI; politica de seguranca da informacéo e politica de controle
de acesso. As questdes sobre existéncia de comité gestor de seguranca da informacao, e

de portfolio de projetos de TI também foram classificadas como tipo E.

3.4. PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOCUMENTAL

Compreendera a primeira etapa da coleta de dados. Para Godoy (1995), a analise
documental pode ser utilizada para validar e aprofundar dados obtidos por meio de outros meios
de coleta, o que permite verificar se as praticas efetivamente vém sendo aplicadas na instituicdo.

Nesta etapa serdo agrupados 0s pareceres por ano, e posteriormente por modalidade da
licitacdo. Para isso, as informagdes constantes nos pareceres serdo extraidas para o software
Microsoft Excel® dos pareceres, além das informacdes citadas acima as quais se referem a
questdes técnicas, também serdo retiradas as conclusdes do Controlador quanto as

inconsisténcias ou auséncia destas.

3.5. PROCEDIMENTOS PARA A REALIZACAO DA ENTREVISTA

Martins e Theophilo (2009) enfatizam que o roteiro de entrevista deve estar ancorado
no referencial que concede suporte tedrico ao estudo e em acordo com 0s propositos deste,
exigindo habilidade do entrevistador, aléem de um roteiro e um clima cordial e amistoso entre
as partes. As entrevistas serdo realizadas de forma semiestruturada, pois, para Gil (2002, p. ), é
guiada por uma relacdo de pontos de interesses que o entrevistador vai explorar ao longo do seu

curso”.
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O roteiro da entrevista foi elaborado considerando o suporte tedrico do estudo e o objeto
a ser identificado e analisado, bem como questdes complementares para abarcar a percepgao do
controlador sobre 0 objeto em analise.

3.6. DO TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados coletados serédo tratados em formato qualitativo quanto aos dados provindos
da entrevista - este por meio da analise de contetdo. Para Bauer e Gaskell (2011), a analise de
contetdo é uma técnica que possibilita produzir inferéncias de um texto para seu contexto social
objetivamente. Para esta analise, sera utilizado o software Atlas ti 8.4 que serve para a
organizagéo e categorizagdo dos relatos, esta ferramenta auxilia nas agdes de codificagéo, busca
e recuperagao dos dados, potencializando o tempo de analise. “As informagdes provindas das
entrevistas serdo transcritas e codificadas em unidades de registro. A unidade de registro é a
unidade de significacdo codificada e refere-se ao segmento de contetdo considerado unidade
de base” (BARDIN, 2011, p. 134).

Nesta etapa serdo analisados 0s seguintes processos (ver Tabela 1).

Tabela 1- Procedimentos Licitatérios do periodo analisado

Ano | Pregdo Tomada de Prego | Concorréncia Inexigibilidade Dispensa de
Pablica Licitacdo

2013 34 3 2 30 664
2014 69 10 0 24 490
2015 39 5 0 6 120
2016 59 9 1 8 229
2017 62 10 2 23 75
2018 46 9 1 18 87
2019 60 6 0 30 121
2020 21 7 0 11 111
2021 40 6 0 12 72

Fonte: Elaborado com base no portal da transparéncia da Prefeitura (2021).
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Os dados levantados na entrevista serdo divididos em blocos de analises, conforme
representado na Figura 8, e serdo analisados com base em cada bloco, atrelando a estes 0 modelo
conceitual de aprendizagem organizacional, apresentado no quadro 3, no topico de
aprendizagem organizacional, e comparados com o levantamento mais recente do TCU sobre
a Governanga no ambito da administragdo publica federal.

Para fundamentar a analise sera utilizado o estado da arte aqui apresentado, bem como

a avaliacdo mais recente do TCU (2021) sobre a governanga publica.

3.7. LIMITES DOS ESTUDOS

Um dos principais fatores limitantes em um estudo de caso diz respeito a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados. 1sso porgque os resultados encontrados no
estudo de caso se aplicam Unica e exclusivamente ao caso, ndo sendo possivel estender seus
achados as organizacdes similares (EISENHARDT, 1989). Contudo, Yin (2005) revela que é
possivel outro tipo de generalizacdo, a analitica. Nesse sentido, € possivel concluir, em um
estudo de caso, que os achados séo aplicaveis aquele contexto, 0 que permite a comparagéo e

replicacdo do estudo em contextos diferentes.
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4 ANALISE SITUACIONAL- RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo é voltado para a analise situacional e discussdo dos seus resultados. S&o
apresentadas as caracteristicas da instituicdo, sua estrutura de governanga e aprendizagem
organizacional relacionados ao tema desta pesquisa. Ainda é expresso e discutido como a
organizagdo pode usar a aprendizagem organizacional para fortalecer a governanca nas
aquisicdes publicas. Para fundamentar a analise seré utilizado o estado da arte aqui apresentado,
bem como a avaliagdo mais recente do TCU (2021) sobre a governanga publica.

4.1. DOS RESULTADOS

4.1.1. Caracterizacdo do Respondente

No dia 16 de setembro de 1953, pela Lei Estadual 874, Upanema desmembrou-se de
Campo Grande, tornando-se mais um municipio do Rio Grande do Norte. Atualmente possui
uma populacdo estimada de 14.937 habitantes. A Prefeitura Municipal de Upanema conta com
uma estrutura dividida em oito secretarias, 29 coordenacdes e dois Orgdos de staff, a
Procuradoria Geral do Municipio e a Controladoria Geral do Municipio.

A Controladoria Geral do Municipio, pelo organograma da Prefeitura, € composta pela
figura do controlador, de um controlador adjunto, técnico de controle interno e um auditor. No
entanto, foi observado empiricamente que apenas, até 0 momento da coleta de dados, dois
desses cargos estdo sendo ocupados: controlador geral e controlador adjunto. O cargo de
controlador é ocupado por um advogado, que desempenha as fungdes do cargo ha 9 meses, que

n&o atuou em outros cargos na area e ndo atuou em outros setores da Prefeitura.

4.1.2. A Governanca a Aprendizagem Organizacional na Prefeitura Municipal de

Upanema

Nesta sessdo serdo explanados os resultados obtidos com base no questionario e na
analise dos pareceres, dividido em oito blocos de analises retirados do Referencial Basico do

Tribunal de Contas da Unido.
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4.1.3. Lideranca
De acordo com o TCU, o mecanismo Lideranca é formado por trés praticas: estabelecer
um modelo de governanca; promover a integridade; e promover a capacidade da lideranga

(BRASIL, 2020).

Quadro 10 - Préticas do mecanismo Lideranga

Praticas e questdes do mecanismo Lideranca do Levantamento de Avaliagdo da Prefeitura
Governanca Publica do TCU de Upanema
Estabelecer o modelo de governanca Né&o atende

Gerir 0 desempenho da alta administracéo. Atender parcialmente
Zelar por principios de ética e conduta Atende

Promover a capacidade da lideranca Néo atende

Promover a integridade Atende

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Com base nas informagdes levantadas a prefeitura ainda ndo possui um modelo proprio
de governanca, contudo, aléem da necessidade da elaboracdo do modelo de governanca proprio,
é importante que no portal oficial da instituicdo na internet ocorra a publicidade deste modelo
para acesso das informacoes pela sociedade (BRASIL, 2020). Na percepcao do controlador a

maior dificuldade em aplicar a governanca nos processos esta relacionado as pessoas:

A maior dificuldade em aplicar as normas de Governanga nos processos de
aquisicdo publica sdo a capacitacdo deficiente dos servidores e insuficiéncia
de recursos de pessoal. (R. CONTROLADOR GERAL)

Quanto a isso, a governanca de pessoas tem por objetivo alinhar as politicas e as
estratégias de gestdo de pessoas com as prioridades do negdcio da organizacdo em prol de
resultados, otimizar a disponibilidade e o desempenho das pessoas (TCU, 2021).

No tocante a gerir o desempenho da alta administracdo o respondente informou que a

avaliagdo acontece de forma empirica:

A alta administracdo é avaliada, mas ndo é feito um processo mesmo de
avaliacdo. N&o tem nada formalizado. A avaliacdo acontece observando os
resultados praticos que o trabalho da alta administragdo vem desempenhando.
(R. CONTROLADOR GERAL).
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No quesito ética e conduta a prefeitura afirmou prezar pela promocéao desses principios.
Segundo o controlador a instituicdo monitora a atuacdo dos colaboradores no tocando a

integridade no comportamento, e compromisso com valores éticos, da seguinte maneira:

A instituicdo mantém e divulga um canal de ouvidoria; aprimoramento do
canal de transparéncia; e mantém instancias superiores de monitoramento de
resultados e desempenho. (R. CONTROLADOR GERAL)

As acdes realizadas na instituicdo para fortalecimento do comportamento integro e do

compromisso com valores éticos, foram apresentadas da seguinte forma:

A prefeitura realiza fomento a participacdo e oferecimento de cursos e
treinamentos sobre as legislagBes atinentes as compras publicas. (R.
CONTROLADOR GERAL)

Né&o foi observado na analise dos dados que existem acdes voltadas para a analise da
governanga. Observou-se ainda que na Prefeitura ndo esta em funcionamento um corpo
colegiado (ex. comité, conselho, comissdo) responsavel por auxiliar a alta administracdo nas
decisdes relativas as aquisicbes. Ndo obstante, o corpo de membros envolvidos na pasta € de
apenas dois servidores, contando com o préprio controlador.

Quanto a pratica 'Capacidade de Lideranca' a Prefeitura declara fragilidade para a
tomada de decisdes criticas. Segundo o TCU (2015) na gestdo de aquisi¢cbes publicas, a
instituicdo deve avaliar a necessidade de atribuir a um comité a responsabilidade por auxiliar a
alta administracdo nas decisGes relativas as aquisicoes.

Em se tratando de promover a integridade, a Prefeitura promove a¢6es para garantir a

integridade. Como exemplo dessas ac¢Ges foram citados:

Fomento a participacdo e oferecimento de cursos e treinamentos sobre as
legislacdes atinentes as compras publicas. (R. CONTROLADOR GERAL)

Quanto a Governanca nas aquisicdes publicas, esta é composta por dois agregadores,
um deles serve para questionar se a lideranga monitora o desempenho da gestéo de contratacdes,
na Prefeitura de Upanema ainda ndo hd um monitoramento do desempenho da gestdo de

contratagdes.

4.1.4. Estratégia
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O quadro abaixo apresenta um comparativo praticas e questdes do mecanismo Estratégia
do Levantamento de Governanga do TCU em comparacdo ao que é colocado em prética na
Prefeitura de Upanema:

Quadro 11 - Praticas e questoes do mecanismo - Estratégia

Praticas e questdes do mecanismo Estratégia do Levantamento | Avaliacdo da Prefeitura de
de Governanga Publica do TCU Upanema

Gerir os riscos da organizagdo Né&o atende

Estabelecer a estratégia da organizacao N&o atende

Promover a gestdo estratégica Néo atende

Monitorar o alcance Né&o atende

dos resultados organizacionais

Monitorar o desempenho das func¢des de gestdo Néo atende

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Com base nas informacdes levantadas a Prefeitura ndo possui um plano de
gerenciamento de riscos. No tocante a isso Arruda, Madruga e Freitas Junior (2008)
estabelecem que para que a governanca seja efetiva, é necessario um sistema de controladoria
que identifique, avalie e controle os riscos da gestéo.

No tocante ao estabelecimento da estratégia da organizacdo e sua aplicacdo pratica o
resultado também foi negativo, 0 modelo de gestdo estratégica da organizacdo ndo esta
estabelecido. Definir ou avaliar a estratégia e as politicas internas, bem como monitorar a
conformidade e o desempenho e ainda, por garantir que a estratégia e as politicas formuladas
atendam ao interesse publico servindo de elo entre principal e agente constituem-se uma das
instancias internas de governanca, que atualmente ndo esta em funcionamento na Prefeitura.

Com base nos dados levantados a prefeitura ndo faz o monitoramento dos resultados
organizacionais, a efetivacdo desta reestruturacdo da governanca, ainda carece de a¢fes mais
efetivas por parte da gestdo, isso coaduna com os achados Costa (2017), em seu estudo sobre
“A Governanga e a gestdo das aquisigdes da Universidade Federal do Para: caminhos para uma
reestruturagdo”, o mesmo concluiu que cabe aos 6rgaos internos de cada instituicdo buscar
acOes e estratégias efetivas para as aquisicbes publicas da instituicdo, neste sentido a
controladoria como érgédo de apoio da gestdo e controle exerce importante papel e influéncia.

A gestdo publica deve estar preparada para realizar as suas estratégias e politicas, usando os
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mecanismos disponiveis com eficiéncia, eficacia e efetividade, na busca de implementar acdes
e alcancar resultados, em particular a melhoria da qualidade de vida da populagéo. (MATIAS-
PEREIRA, 2010

4.1.5. Controle

O mecanismo Controle constitui-se na presenca de praticas de transparéncia e prestacéo
de contas eficazes que permitem a sociedade verificar se 0s recursos publicos estdo sendo bem
empregados e as metas estdo sendo atingidas (BRASIL, 2020). Auditoria interna é fundamental
para 0 mecanismo Controle, se fazendo presente em suas praticas. Na Prefeitura de Upanema a
auditoria interna constitui-se em um cargo da pasta da Controladoria Geral do Municipio.
Abaixo tém-se um quadro comparativo com os dados levantados pelo TCU e a realidade da
Prefeitura de Upanema:

Quadro 12 - Praticas do mecanismo — Controle

Préticas e questfes do mecanismo Controle do Levantamento de | Avaliacdo da Prefeitura de
Governanca Pablica do TCU Upanema

Promover transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas Atende parcialmente
Assegurar a efetiva atuacdo da auditoria interna Néo atende

Avaliar a satisfacdo das partes interessadas Néo atende

Avaliar a efetividade da auditoria interna Né&o atende

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Quando questionado sobre a promocdo da transparéncia e quais as tecnologias que a
Prefeitura usa para compartilhar informacGes com a sociedade sdo, foram apresentadas as

seguintes vias de informacdo que a Prefeitura utiliza:

Redes sociais, banners, e portais de transparéncia. (R. CONTROLADOR
GERAL)

Para fins deste estudo analisou-se as informacdes contidas no portal da transparéncia e
no site oficial, mesmo este ndo tendo sido mencionado. Observou-se que o Portal da
transparéncia da prefeitura mantém-se atualizado, a organizagéo publica conjuntos de dados de

forma aderente aos principios de dados abertos com informagdes dos contratos vigentes e nao



77

vigentes, dos valores das contratacbes, com dados completos dos fornecedores, com
detalhamento dos itens adquiridos, apresenta também as licitagdes, em todas as modalidades,
abertas ou encerradas. O canal de denuncias e representacfes estd estabelecido no site da
Prefeitura. Mesmo com a pratica das acOes relacionadas a transparéncia em devida operacao,
observou-se que o modelo préprio de transparéncia e prestacdo de contas diretamente a
sociedade ainda n&o foi criado.

No que se refere a efetiva atuagdo da auditoria interna, a Prefeitura ainda ndo definiu o
estatuto da auditoria interna, ndo elaborou o Plano Anual de Auditoria Interna, prejudicando a
elaboracdo de relatérios destinados as instancias internas de governanca e a avaliagdo do
desempenho da fungdo de auditoria interna com base em indicadores e metas, sobre isso 0

entrevistado respondeu:

N&o. Ainda ndo tem pessoal suficiente para realizar as auditorias. Estamos
tentando organizar o basico, para depois avancar com essas coisas.
Pretendemos conseguir nos organizar aos poucos, para atingir niveis. (R.
CONTROLADOR GERAL).

Uma medida de controle realizada no 6rgéo é a emissdo de pareceres da Controladoria
sobre 0s processos de aquisicdo publica. Segundo o controlador a amostra dos processos

submetidos para a emisséo de pareceres da-se da seguinte forma:

Geralmente sdo escolhidos os processos de acordo com o vulto, os valores, e
aqueles que sdo com verbas federais. (R. CONTROLADOR GERAL).

Mesmo com uma representacdo pequena de pareceres perante o vulto total de processos
alguns erros se repetem ao longo dos anos, € o exemplo dos pareceres sobre 0s processos e
008/2016 e 0112/2018, as inconsisténcias apresentadas no primeiro processo foram
reproduzidas dois anos depois no processo 0112/2018. Ha um risco de que erros venham se
reproduzindo nos processos de aquisi¢oes publicas. Dentro do cenario de governanca publica,
percebe-se que a deficiéncia em gerir riscos ndo abrange apenas a area de gestdo de
contratagdes, mas a organizagdo como um todo.

O risco inerente ao processo provindo de falhas no controle pode trazer consequéncias
adversas para a organizagdo como: a) insucesso no alcance das metas da area de gestdo de
contratacdes; b) perda de investimento por contratacfes que ndo atendem as necessidades da
organizagdo; c) impossibilidade de usufruir do objeto da contratacdo em virtude de falta de

preparo da infraestrutura da organizagdo e/ou outras dificuldades como: falta de pessoal
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capacitado para gerir o contrato e/ou clima organizacional desfavoravel; d) gasto indevido de
recursos com a manutencgdo de controles desnecessarios ou ineficientes (TCU, 2021).

O aperfeicoamento continuo dos sistemas de governanca e de gestdo das aquisi¢des no
setor publico decorre da sua relagdo com a geracdo de resultados para a sociedade e da
materialidade dos gastos associados. (BRASIL, 2015). Uma das ferramentas que auxiliam na
garantia da Governanca nas aquisi¢cdes publicas é o controle interno de cada 6rgao, na maioria
dos casos representado pela figura da Controladoria.

4.1.6. Informag0es e Conhecimento

No que se refere a informacdes e conhecimento observou-se que uma importante fonte
de conhecimento ndo é utilizada, a saber: a troca de conhecimento oriunda da rotatividade dos
cargos. A prefeitura ndo solicita prestacdo de contas/relatérios quando hd mudanca de cargos.
Choo (2003) preconiza que a informacédo deve ser disseminada em toda a organizacgéo, o que
permitira a criacdo, construcdo do conhecimento e a tomada de decisdo. Assim, a situacao aqui
retratada aumenta o risco de perda de conhecimento organizacional, mediante a fragilidade nas
ac0Oes institucionalizadas voltadas para garantir o compartilhamento de conhecimentos quando
ocorrem sucessdes (por exemplo, em funcdo de aposentadorias, afastamentos, desligamentos),
ou seja, cada vez que houver troca de servidores ou sucessao de gestdo, parte do conhecimento
que vem sendo construido pode ser perdido.

Observou-se auséncia do uso de conhecimento no treinamento/capacitacfes oriundos de
experiéncias da propria Prefeitura, atrelado, entre outros motivos, a maturidade do processo de
aprendizagem organizacional do 6rgdo. Quando questionado sobre como a Prefeitura se
mantém atualizada, quais as principais fontes utilizadas para a aquisicdo de conhecimento,

apresentou-se a seguinte resposta:

A prefeitura acompanha os Portais eletronicos do Tribunal de Contas da Unido
e Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Norte; hem como conta com
servigo de assessoria e consultoria técnica. (R. CONTROLADOR GERAL)

Observou-se que a Prefeitura ndo realizou nenhuma agdo de capacitagdo, curso,
especializacéo, interna. Durante o ano de 2021 os servidores participaram de duas capacitacdes,
e um total de sete servidores participaram delas. Todas as a¢Oes voltadas para a aquisi¢cdo de

conhecimento foram feitas de forma externa ao érgdo, isto impossibilita que a Prefeitura utilize
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seu proprio conhecimento e experiéncia adquiridos em processos passados. N&o obstante, esse
processo cria e acumula conhecimento, e conhecimento cria oportunidades de modernizacao,
reforma e gestdo da administracdo publica (NEVES, GUIMARAES e JUNIOR, 2017).

Quanto as questdes relacionadas a informacéo, constatou-se que a populacdo ndo faz
parte do processo de planejamento, fazendo com que esta obtenha menos conhecimento do
processo do que a administragdo, trazendo a luz um ponto que a governanca pretende justamente
apaziguar, que é o conflito de agéncia. Morimoto (2014), argumenta que a controladoria possui
suma importancia nesse quesito, pois tem como principal funcdo promover meios de controle,
além de fiscalizar e avaliar o desempenho dos gestores, garantindo eficiéncia na gestdo, mas as
suas funcdes ndo se exaurem nesses objetivos, para o autor este 6rgdo também colabora com a
seguranca do principal, o que contribui para a reducdo do conflito de agéncia, e gera uma
aproximacao do conceito a governanga a Otica publica. Almeida, Parise e Pereira (2001)
complementam, dizendo que a controladoria deve subsidiar o processo de gestao e avaliacdo de
desempenho e resultados por meio de um sistema de informacdo que atenda aos diversos
agentes. Deve propiciar a sinergia, ou seja, o alinhamento da comunicacdo entre as unidades
internas e externas a entidade pablica (SLOMSKI, 2005).

Os achados sdo semelhantes aos levantados por de Melo (2017), no seu estudo sobre
governanga em compras publicas, um estudo em uma instituicdo de ensino superior. Para o
autor no mecanismo de informacdo e conhecimento, uma pratica que se destaca por sua
deficiéncia em ambito nacional, diz respeito a manter atualizada uma base de dados com as
normas relativas ao processo de aquisicdo, uma pratica adotada por 54% das instituicdes da
administracao publica federal.

Sobre essas normas, observa-se, pelas palavras do proprio procurador, que algumas
coisas relacionadas a governanca sdo executadas, como por exemplo a avaliacdo da alta
administracdo, mas nada é documentado. O quadro abaixo apresenta uma série de normativos

necessarios a boa governancga nas aquisicdes publicas e a realidade da prefeitura em relacdo a

eles:
Quadro 13 - Praticas e questdes do mecanismo - Transparéncia
Praticas e questdes do mecanismo Accountability do Avaliagdo da Prefeitura de
Levantamento de Governanga Publica do TCU Upanema
Modelo de gestédo estratégica da organizagao N&o atende
Modelo de gestdo de contratacfes N&o atende
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Estatuto da auditoria interna Né&o atende
Plano Anual de Auditoria Interna Né&o atende
Plano para orientacdo a Gestdo de Pessoas Né&o atende
Plano de gerenciamento de riscos Né&o atende
Processo de trabalho para sele¢do de fornecedores N&o atende
Plano anual de contratacGes N&o atende

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Uma importante fonte de conhecimento interno sdo as informagdes levantadas nos

pareceres da controladora. Sobre isso observou-se que a emissdo dos pareceres sobre 0s

processos de aquisi¢des publicas dar-se-a de forma amostral, o total de pareceres emitidos de

2013 a 2021 (periodo escolhido por conveniéncia por ser 0 ano onde 0s processos de aquisices

publicas comecaram a serem digitalizados na Prefeitura tornando mais facil o acesso e analise

dos mesmo), foi de 10 pareceres, estes correspondem a apenas 0,02 % dos processos. Abaixo

apresenta-se um quadro com a quantidade anual de processos licitatorios realizados de 2013 a

2021:
Tabela 2 — Quantidade de processos por modalidade
Ano Pregdo | Tomada de Preco | Concorréncia Publica | Inexigibilidade Dispensa de
Licitacdo
2013 34 3 2 30 664
2014 69 10 0 24 490
2015 39 5 0 6 120
2016 59 9 1 8 229
2017 62 10 2 23 75
2018 46 9 1 18 87
2019 60 6 0 30 121
2020 21 7 0 11 111
2021 40 6 0 12 72

Fonte: elaborado com base no portal da transparéncia da Prefeitura (2021).

Dos pareceres emitidos, nenhum é referente a Concorréncia Publica, Dispensa de

Licitac&o e Inexigibilidades, a maioria limita-se 8 modalidade Preg&o. Dentre as inconsisténcias
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identificadas nos pareceres tém-se: Clareza na identificacdo do que esta sendo adquirido, ordens
de compra e empenhos apenas com valores, sem descri¢do exata do que esta sendo adquirido;
auséncia de pesquisa de precgo para justificar o valor de itens adquiridos; auséncia Designacéao
dos Gestores de Contratos nos instrumentos de celebragéo contratual.

No que se refere aos elementos que fundamentam a elaboracdo dos pareceres, € se a
Prefeitura segue algum modelo, proprio ou de terceiros que sirva de orientacdo para a
controladoria no momento da elaboragdo dos pareceres, foi apresentada a seguinte resposta:

No6s temos um checklist dos pregdes que tem todos os dados que um processo
de pregdo deve conter, nds usamos ele. Nos baseamos pela lei, resolugdes...
observamos muito também as normas do TCE, mas ndo tem um modelo
préprio mesmo de governanca que sirva para guiar a elaboracdo dos pareceres.
(R. CONTROLADOR GERAL)

Quanto a opinido sobre as inconsisténcias mais encontradas nos processos de aquisicdes
publicas da Prefeitura e como evitar a repeticdo dessas inconsisténcias, o controlador explanou

que:

Falha na elaboracao do termo de referéncia ou projeto basico, especificamente
guanto ao levantamento da real necessidade do 6rgéo; e publicizacdo dos atos,
bem como comunicacdo ao Tribunal de Contas (Anexo 38) de maneira
intempestiva. Criar e seguir rigorosamente um planejamento anual de
compras, que possibilite tempo suficiente para planejar, com calma e
prudéncia, cada processo; e instituir aos servidores uma politica e cultura de
transparéncia publica dos atos. (R. CONTROLADOR GERAL)

Sobre como o conhecimento dessas inconsisténcias poderiam contribuir para o

fortalecimento da Governanga do processo:

O conhecimento de tais inconsisténcias, sobretudo a falta de planejamento,
possibilitam tornar o processo de compras mais eficiente e organizado.

Sobre a percepcdo da necessidade de a instituicdo realizar, periodicamente, acdes de
disseminacdo, capacitacdo ou treinamento com o pessoal envolvido no processo de aquisices
publicas e os usados no material de estudo das capacitacGes ou treinamentos os préprios

processos da Prefeitura, o Controlador relatou o seguinte:

Sim. Atualmente, como as capacitacdes do pessoal envolvido no processo de
aquisicdes publicas sdo realizadas por particulares ou outras instituicdes
publicas, ndo é possivel fazer uso dos proprios processos da prefeitura.
Entretanto, esta entre as metas da atual gestdo implementar a escola de gestéo,
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que viabiliza a capacitacdo dos servidores no ambito da prefeitura e,
consequentemente, utilizar os proprios processos para os treinamentos. (R.
CONTROLADOR GERAL)

Se a Prefeitura, valendo-se da aprendizagem organizacional, transformasse as
informacGes levantadas nos pareceres em conhecimento, o risco de erros serem reproduzidos
poderia ser reduzido. Aumentando o numero da amostra dos parecerem em relacdo aos
processos, a quantidade de informac6es para auxiliar no planejamento das licitagdes do 6rgéao
seriam ainda maior, como uma via de mao dupla: quando a controladoria analisa 0s processos
tanto é possivel aferir mais informacdes para melhorias dos processos e para serem utilizadas
no momento do planejamento das aquisi¢des publicas, como também exercer a funcdo de

controle propriamente dita.

4.1.7. Pessoas

A governanca de pessoas constitui 0 conjunto de mecanismos de avaliagéo,
direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que esse recurso agregue
valor ao negdcio da organizacdo, com riscos aceitaveis. De acordo com a Resolucdo 187/2006
do TCU, é o conjunto de praticas gerenciais e organizacionais que visam a estimular o
desenvolvimento de competéncias, a melhoria do desempenho, a motivacdo e o0
comprometimento dos servidores com a organizagdo, bem como a favorecer o alcance dos
resultados organizacionais. Abaixo apresenta-se um comparativo com as praticas instituidas

pelo TCU em comparacdo com a avaliacdo da prefeitura de Upanema:

Quadro 14 - Praticas e questdes do mecanismo - Pessoas

Praticas e questdes do mecanismo Pessoas do Levantamento de | Avaliacdo da Prefeitura de

Governancga Publica do TCU Upanema
Realizar planejamento da gestdo de pessoas Nao atende
Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a Nao atende

demanda por colaboradores e gestores;

Assegurar o adequado provimento das vagas existentes N&o atende

Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados N&o atende

Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores N&o atende
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Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel Atende
Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores Atende parcialmente
Favorecer a retencao dos colaboradores e dos gestores Né&o atende

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Os servidores da instituicdo ndo sabem com clareza suas atribuicdes e responsabilidades,
para isso o programa de aperfeicoamento de competéncias deve contemplar acdes preparatdrias
para exercicio da fungdo; preparo para as mudancas de cenario nos ambientes interno e externo;
melhoria da capacidade dos membros de avaliar os planos e decisdes propostos pela gestéo,
apresentando opcdes alternativas, identificando vieses e reconhecendo quando serd necessaria
a solicitacdo de consultoria externa (IFAC, 2014). Alem disso, deve haver diretrizes para
preenchimento das lacunas de desenvolvimento identificadas, de modo a equilibrar, quando
aplicavel, o desenvolvimento das habilidades dos membros atuais e a substituicdo deles por
novos membros. (BRASIL, 2020).

Foi constatado que os servidores ndo possuem conhecimento quanto a cultura
organizacional da instituicdo, e um dos beneficios das praticas de governanca € o alcance e
manutencdo de cultura organizacional etica, da mesma forma que a manutencdo de cultura
organizacdo ética fortalece as préaticas de governan¢a (MELO, 2017).

A governanga no mecanismo ‘Pessoas’ também versa acerca dos valores fundamentais
e dos padrdes de comportamento a serem seguidos pelas equipes que atuam no processo de
contratagdo, por um quadro de servidores que avalia se a organizacao possui mecanismos para
desenvolver a capacidade dos gestores e dos colaboradores que atuam na funcdo de
contratacoes.

Na percepcdo do controlador existe uma capacitacdo deficiente dos servidores e
insuficiéncia de recursos de pessoal. Quando questionado sobre a forma como sdo selecionados
os ocupantes das funcdes-chave na area de aquisi¢@es publicas, como estes seriam selecionados
e quais as caracteristicas basicas que estes deveriam possuir caso a selecéo fosse realizada pelo

proprio Controlador, foi apresentada a seguinte resposta:

Seriam selecionados a partir de sua qualificacdo profissional, experiéncias e
desimpedido de exercer as funcdes em dedicacdo exclusiva. Caracteristicas
bésicas: capacidade de lideranga, organizado, responsavel e competente. (R.
CONTROLADOR GERAL)
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A governanga de pessoas tem por objetivo alinhar as politicas e as estratégias de gestdo
de pessoas com as prioridades do negdcio da organizacdo em prol de resultados, otimizar a
disponibilidade e o desempenho das pessoas (TCU, 2021), quanto a isso foi apresentado a

seguinte resposta:

A maior dificuldade em aplicar as normas de Governanga nos processos de
aquisicao publica sdo a capacitacdo deficiente dos servidores e insuficiéncia
de recursos de pessoal. (R. CONTROLADOR GERAL)

A segregacéo de fungdes destina-se a reduzir as oportunidades que permitam a qualquer
pessoa estar em posicdo de perpetrar e de ocultar erros ou fraudes no curso normal das suas
fungdes (CFC, 2016), porem a prefeitura ndo realiza rotatividade do pessoal e quanto a
segregacdo de funcdes, estas ndo acontecem em algumas etapas do processo.

A segregagdo de funcdes e rotatividade do pessoal normalmente incluem questdes
estratégicas, objetivos estratégicos e metas principais, nomeac6es de cargos de alto nivel,
questdes financeiras de grande materialidade, investimentos e desinvestimentos, padrbes de

conduta, definicdo de apetite a risco, entre outros.

4.1.8. Processos

Foi identificado que na Prefeitura a fragilidade dos processos normativos internos que
incluem a definicdo da estrutura organizacional da area de aquisicdes e estabelecem as
competéncias, atribuicbes e responsabilidades dos agentes publicos. Os dados da entrevista

foram confrontados com as praticas e mecanismos apresentados pelo TCU, como abaixo se

segue:
Quadro 15 - Praticas e questdes do mecanismo - Processos
Préticas e questdes do mecanismo Processos do Avaliacdo da Prefeitura
Levantamento de Governanca Publica do TCU de Upanema
Gerir os riscos da organizagdo Né&o atende
Estabelecer a estratégia da organizacao Né&o atende
Promover a gestao estratégica N&o atende

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Constatou-se que tais orientagdes e apontamentos para governanga ndo vém sendo
executados pelo gestor, no qual reporta falta de estrutura suficiente para a gestao desse processo
de aquisicdo de publica. Ainda sobre isso, quando questionado sobre a atual estrutura do
processo de aquisi¢des publicas da Prefeitura, quais os pontos ndo sdo passiveis de serem
modificados por serem considerados importantes no processo, e quais 0s pontos sdo passiveis

de modificacdo para melhorias, o Controlador explanou a seguinte resposta:

Séo passiveis de modificacdo a unidade requisitante quando da elaboracgao do
termo de referéncia/projeto basico e setor de pesquisas mercadolégicas. (R.
CONTROLADOR GERAL)

Para o TCU (2021) a governanca nas aquisi¢des publicas aborda a existéncia de plano
de contratacdes e a defini¢do dos processos de trabalho para as etapas de planejamento, selecéo
do fornecedor e gestdo dos contratos. Sobre o assunto, a nova Lei de Licitagdes e Contratos
(Lei 14.133/2021), que incorporou boas praticas de governanga em seus dispositivos, transferiu,
em seu art. 11, paragrafo unico, a alta administracdo do 6rgédo ou entidade, a responsabilidade
por promover a governanga das contratacdes e implementar processos e estruturas para avaliar,
direcionar e monitorar os processos licitatorios e 0s respectivos contratos, a exemplo de gestdo
de riscos e controles internos.

Quanto a estabelecer estratégia da organizacdo, as prioridades e valores sdo

incorporados nos processos regulamentares das aquisi¢cdes publicas da seguinte forma:

H4 orientac&o e diretrizes vindas das chefias (alta administracéo) que, por sua
vez, procuram atender aos programas e metas do PPA e plano de governo. (R.
CONTROLADOR GERAL)

Considerando que a Governanca implica em processos decisorios claros no nivel das
autoridades publicas, instituicGes transparentes e responsaveis, primando pela gestdo e
distribuicdo dos recursos e no fortalecimento da capacidade para elaborar e implementar

medidas determinadas a prevenir e combater a corrupg¢édo, o Controlador julga que a institui¢do

ndo possui Governancga nas aquisicdes publicas.

4.1.9. Planos
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De acordo com o TCU, o0 mecanismo Planos é formado por trés préticas: Gerir 0s riscos
da organizacdo; estabelecer estratégia da organizacdo e promover a gestdo estratégica
(BRASIL, 2020). Abaixo apresenta-se um quadro comparativo entre a teoria e a atual situagéo
da Prefeitura:

Quadro 16 - Praticas e questdes do mecanismo - Planos

Préaticas e questdes do mecanismo Planos do Levantamento de Avaliacdo da Prefeitura de
Governancga Publica do TCU Upanema

Gerir 0s riscos da organizacdo N&o atende

Estabelecer a estratégia da organizacao N&o atende

Promover a gestdo estratégica Né&o atende

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Com base nos dados levantados a organizacdo ndo executa processo de planejamento
das aquisi¢Oes, aprovando um plano de aquisi¢cfes (ou documento similar) para o periodo
minimo de um ano (Plano Anual de Contratagdes- PAC), ndo executa processo de planejamento
estratégico organizacional, aprovando e publicando o respectivo plano contendo a viséo, a
mMissao e 0s objetivos organizacionais de longo prazo bem como seus indicadores e metas. Um
dos motivos alegados para o fato foi 0 pouco capital humano e financeiro. Além de planejar é
necessario garantir publicidade. A estratégia de gestdo das aquisi¢cOes deve ser definida em
harmonia com os instrumentos que derivam dos processos de planejamento organizacional,
especialmente, com o plano estratégico da organizacdo. A falta desses instrumentos dificulta o
alinhamento desejado e o estabelecimento de diretrizes para a gestdo das aquisicdes (TCU,
2013).

O planejamento estratégico possibilita a organizacédo tracar planos e metas com vistas
ao alcance dos seus objetivos. Normatize a obrigatoriedade de que todos os entes sob sua
jurisdicdo estabelecam processo de planejamento estratégico institucional, observando as boas
praticas sobre o tema. Acompanhamento periddico do alcance das metas estabelecidas, para
correcdo de desvios. Divulgacao interna e externa do alcance das metas, ou dos motivos de nao

as ter alcancado.

4.1.10. Resultados



87

Um dos aspectos da governancga publica que envolve atividades basicas realizadas pelos
seus responsaveis é monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e
planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes interessadas.
O monitoramento gera insumos para a avaliagéo, e esses insumos podem ser transformados em
conhecimento organizacional. Neste aspecto os resultados, com base na perspectiva do
controlador, foram eficientes, mas ndo eficazes, a interferéncia nesses resultados pode ser
proveniente de outras falhas apontadas nos demais aspectos relacionados a governanga nas
aquisicdes publicas.

No que se refere a eficacia das aquisicbes publicas do 6rgdo tém sido eficazes e

eficientes, apenas eficazes ou apenas eficientes:

No geral, tém sido eficazes e eficientes, porém, uma ou outra ainda ndo
atingiram esse patamar, necessitando de corre¢cdes. (R. CONTROLADOR
GERAL)

Quanto as acdes para otimizacdo dos resultados pretendidos:

Como a instituicdo age para otimizar os resultados pretendidos. (R.
CONTROLADOR GERAL).

O processo de monitoramento dos resultados, o desempenho e o cumprimento de
politicas e planos, torna-se prejudicado na Prefeitura em funcdo dos seguintes achados:
inicialmente, ndo ha planejamento nas aquisi¢oes publicas a ser cumprido, ou seja, ndo ha como
avaliar precisamente se algo foi cumprido se este ndo foi devidamente planejado. Também néo
existe um modelo de Governangas nas aquisi¢oes, que direcione a atuacdo dos servidores

durante a execucdo e sirva como base para a controladoria elaborar seus pareceres.

4.2. DAS DISCUSSOES

Quanto a analise dos dados a luz da teoria ora apresentada, no tocante ao mecanismo de
Lideranca, torna-se necessario a definicdo de diretrizes para preenchimento das lacunas de
desenvolvimento identificadas, de modo a equilibrar, quando aplicavel, o desenvolvimento das
habilidades dos membros atuais ou a substituicdo deles por novos membros. (BRASIL, 2020).
Sobre a auséncia de corpo colegiado (ex. comité, conselho, comissdo) responsavel por auxiliar
a alta administragdo nas decisdes relativas as aquisicdes, a alta administragdo é orientada a

manter Comités Internos de Governanca, para auxiliar na tomada de decisdes (TCU, 2021).
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Essa fragilidade na lideranga por parte da Prefeitura denota uma fragilidade na
governanga, uma vez que segundo compilagéo realizada pela IFAC (2013), o Independent
Commission for Good Governance in Public Services — ICGGPS; o Banco Mundial; e o
Institute of Internal Auditors — IIA, a boa governanca no setor puablico promove o
desenvolvimento continuo da lideranga.

Lideres sdo responsaveis por realizar o processo de determinar a estratégia necessaria
para uma boa governanga, sendo crucial a formulacdo de uma estratégia que se comunica e se
estende com outras unidades organizacionais de modo a transformar os objetivos estratégicos
em indicadores e metas para as areas responsaveis pela sua execucdo. E essencial para se
alcancar uma boa estratégia monitorar e avaliar a sua implementacdo que deve ser executada
pela lideranga da organizagdo (BRASIL, 2020).

Dentro dos mecanismos de Estratégia encontra-se 0 gerenciamento de riscos, e com
base nas informacdes levantadas a Prefeitura ndo possui um plano de gerenciamento de riscos.
No tocante a isso Arruda, Madruga e Freitas Janior (2008) estabelecem que para que a
governanga seja efetiva, € necessario um sistema de controladoria que identifique, avalie e
controle os riscos da gestdo. Uma melhoria no gerenciamento de riscos foi percebida no ambito
Nacional, que se deu em especial aos novos requisitos normativos e esfor¢os orientativos no
tema, que abordam diversos aspectos dessa pratica a serem observados pelas organizacdes
publicas da administracdo federal direta e indireta; e 0s manuais publicados no repositério de
conhecimento da Controladoria Geral da Unido sobre gestdo de riscos e integridade (TCU,
2021).

Torna-se importante investir em novos requisitos normativos e esforcos orientativos
sobre gestdo de riscos e integridade, que contenham diversos aspectos dessa pratica a serem
observados pela organizacdo, haja vista que aumentar o nimero de normativos internos e
melhorar a qualidade dos mesmos, inclusive valendo-se do conhecimento adquirido com as
proprias experiéncias, poderia contribuir com a melhoria no gerenciamento de risco dos
Processos.

Poucos mecanismos de governanca relacionados ao Controle foram aplicados na
Prefeitura, o que compromete a capacidade da organizacdo em manter a execucao das atividades
de aquisicdo em acordo com a legislacdo, com as politicas estabelecidas pela propria
organizagdo e com as metas a serem atingidas.

O controle da gestéo gera informagdes para subsidiar 0 monitoramento praticado pelas
instancias de governanga, a fim de saber se as partes interessadas estdo sendo atendidas e de

decidir quais as correcOes a fazer (TCU, 2021). O proprio Referencial Béasico de Governanca



89

do TCU é referenciado com base no conhecimento obtido pelos diagnosticos realizados
(Aprendizagem Organizacional), na revisdo de literatura no tema e em pesquisas recentes
publicadas por organismos multilaterais (BRASIL, 2020). Obter Informacdo e Conhecimento
de suas realidades e de outras instituices, contribui para o aperfeicoamento dos mecanismos
internos de governanga publica no desafio para atingir o interesse publico. A aprendizagem
organizacional nas aquisi¢des publicas é fundamental para que a organizacéo potencialize seu
poder de compra, proporcionando melhor gestdo e supervisdo de fornecedores, reduzindo
custos, e desenvolvendo uma estratégia consciente de contratacdo publica (TCU, 2021). A
aprendizagem organizacional contribui também para sanar os principais motivos elencados
como dificuldade para a aplicar as normas de Governanga nos processos de aquisi¢ao publica:
a capacitacdo deficiente dos servidores e insuficiéncia de recursos de pessoal. Com a
aprendizagem organizacional os servidores podem ser melhor capacitados. Quando a
aprendizagem organizacional e insuficiéncia de recursos servidores capacitados podem ter o
desempenho na atividade de suas funcdes otimizados. Tal acdo envolve, aléem do mecanismo
de informagdes e conhecimento, 0 mecanismo pessoas.

O mecanismo Pessoas nas aquisi¢cbes versa acerca dos valores fundamentais e dos
padrdes de comportamento a serem seguidos pelas equipes que atuam no processo de
contratacdo, o indicador avalia se a organizacdo possui mecanismos para desenvolver a
capacidade dos gestores e dos colaboradores que atuam na funcéo de contratacao.

Definir modelo de gestéo é fator basilar para o envolvimento de cada uma das funcGes
(ou subsistemas) de gestdo de pessoas na consecucdo dos objetivos da area e da prépria
estratégia organizacional. E monitorar a gestdo de pessoas é fundamental para que se ofereca
transparéncia sobre a real situacdo de seu desempenho e também de seus gestores e
colaboradores, com base ndo em analises subjetivas por parte de membros da alta
administracdo, mas baseado em critérios objetivos.

As deficiéncias apontadas podem se refletir em baixa qualidade dos trabalhos
desempenhados e em inseguranca e desmotivacao das equipes envolvidas que versa acerca dos
valores fundamentais e dos padrdes de comportamento a serem seguidos pelas equipes que
atuam no processo de contratacdes; com base nos achado o atual cenario da Prefeitura
demonstra que esta possui poucos mecanismos para desenvolver a capacidade dos gestores e
dos colaboradores que atuam na funcéo de contratagoes.

A falta de colaboradores preparados para assumir os desafios de gestdo criticos da
organizagdo coloca em risco as entregas que as organizagdes devem gerar para a sociedade ou

mesmo que essas entregas possuam qualidade abaixo da aceitavel. Para a comprovacao se as
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entregas a sociedade estdo satisfatorias e/ou aceitaveis a prefeitura poderia valer-se de pesquisas
de satisfacdo dos usuérios dos servigos publicos, mas nos dados levantados constatou-se que
essa pratica ndo é executada, tornando-se necessario a implementacéo de tal agdo nos processos
da Prefeitura de Upanema.

O mecanismo de estratégia abarca todos os demais normativos e agdes relacionados
aos mecanismos apresentados até aqui. Estdo intimamente ligados ao mecanismo de controle,
para que as estratégias sejam executadas é necessario haver avaliacdo e tratamento dos riscos,
desse modo é conveniente o estabelecimento de controles (BRASIL, 2014), consequéncia
esperada da debilidade das insténcias e dos processos de governancga séo a dispersdo de energia
e de recursos, alem da maior vulnerabilidade a fraude e a corrupcéo.

Segundo as diretrizes da governanca publica deliberadas pelo TCU cabe a
Controladoria-Geral da Unido estabelecer os procedimentos necessarios a estruturacdo, a
execucdo e ao monitoramento dos programas de integridade, que beneficiam diretamente a
credibilidade e a legitimidade da atuacdo organizacional. Aplicando tal orientacdo a esfera
municipal tem-se que a responsabilidade de estabelecer os procedimentos necessarios a
estruturacdo, a execucao e ao monitoramento dos programas de integridade sdo atribuicdes da
Controladoria Geral do Municipio.

Em suma, os conceitos dialogam entre si, a lideranca, por exemplo, é responsavel por
promover uma cultura de ética e integridade das pessoas, de forma que as ac¢Ges institucionais
e as de seus gestores e colaboradores individualmente priorizem o interesse publico sobre o
interesse privado. Da mesma maneira, as fragilidades nos processos comprometem os
resultados, necessitando de acdes eficazes de estratégia e controle, que podem ser melhores
desempenhadas com bons planos, conhecimento e informacdes. Dai enxergasse que para a
melhoria da governanga nos processos de aquisicdes publicas é necessario estruturar a
prefeitura com todos os eixos relacionados a governanga funcionando plenamente, e que a
aprendizagem organizacional pode contribuir com a criacdo dos mecanismos de governanca
que ainda sdo inexistentes na prefeitura ou estdo em fase inicial de implementacdo. A
governanca nas aquisicdes publicas pode contribuir para evitar ou reduzir processos de
planejamento inadequados, projetos malsucedidos e/ou contratacdes que nao alcancam seus

objetivos, implicando prejuizos, perdas de qualidade e ineficiéncias.
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5 RECOMENDAGCOES

Este trabalho apresentou evidéncias, verificadas na literatura, de que a aprendizagem
organizacional pode fortalecer a governanga no processo de aquisi¢cdes publicas. Neste topico
serdo apresentadas as propostas para melhoria na aprendizagem organizacional e na governanca

dos processos, com base na fundamentacéo tedrica e nos dados da pesquisa levantada.

5.1. APRESENTACAO DA PROPOSTA DE INTERVENCAO

Com base no questionario aplicado com o Controlador Geral do Municipio constatou-
se algumas fragilidades com relacdo a governanca nas aquisicbes puablicas. Com essas
informacGes € possivel perceber que, considerando os resultados encontrados, ha que se listar
alternativas aceitas para fortalecer a governanca nas aquisi¢des publicas. Algumas situagdes-
problema, bem como, algumas propostas foram reunidas tendo em vista a ligacdo existente
entre elas. A seguir é apresentado quadro com proposi¢des de melhorias para o processo de

aprendizagem dentro da instituicdo:

Quadro 17 — Proposicoes de melhorias

Situacdo-problema Proposta Como fazer

Os servidores da instituicdo ndo
sabem com clareza suas
atribuigdes e responsabilidades.

Melhorar a gestdo de pessoas. Criar a atribuicdo de cargo
descrevendo cada funcdo, as
atribuicdes e responsabilidades.
Fazer reunibes agrupadas por
cargos para explanar e debater
entre os servidores, de forma
gue estes obtenham clareza suas

atribuigdes e responsabilidades.

Fortalecer a cultura

organizacional.

Os servidores ndo possuem
conhecimento quanto a cultura
organizacional da instituicéo.

Fazer um diagnéstico para
levantar as caracteristicas da
Cultura  Organizacional e
repassa-la aos servidores através
de treinamentos.

de aquisigOes, e estabelecem as
competéncias, atribuicbes e
responsabilidades.

aquisicbes  publicas, mas
adaptados a realidade da
Prefeitura quanto a: fluxo dos

Normativos  internos  que | Criagdo de normativos internos, | Criagdo dos normativos
contenham a definicdo da [ cuja esséncia seja as Leis, | necessarios a melhoria da
estrutura organizacional da &rea | principios e regras aplicadas as | governanga.

(Os normativos sdo explicados
mais adiante)
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processos, tramites, servidores
envolvidos, fungdes de cada um
NO Processo.

Capacitacdo  deficiente  dos
servidores e insuficiéncia de
recursos de pessoal.

Identificar quais sdo as
ocupacdes criticas da
instituicdo; elaborar e adotar
plano de sucessdo para as
ocupacgdes criticas com a
identificagdo de perfis
profissionais recomendados.

Executar agbes educacionais
para o0 desenvolvimento das
liderancas e formagdo de
sucessores qualificados visando
a melhoria do desempenho atual
e as necessidades futuras da
organizagao.

Disponibilizar e utilizar banco
de talentos ou de competéncias
para aumentar a retencdo de
colaboradores e  gestores;
realizar entrevistas para 0s
novos servidores e para
servidores, para identificar o
perfil  profissional e as
pretensfes para destinar 0s
servidores para as fungdes que
mais se adequem.

Auséncia de rotatividade nos
cargos.

Realizar a rotatividade dos
cargos para contribuir com a
reducdo de riscos de conluio
entre  servidores e entre
servidores e agentes externos.

Criar  juntamente com a
descricdo dos cargos 0s prazos e
condicBes de rotatividade nos
cargos, com suas respectivas
justificativas de rotatividade e
condicBes (observando carga

horéria, qualificacéo, e
remuneracdo, para que O0S
direitos  adquiridos  pelos

funcionarios ndo sejam feridos
no momento da transicdo de
cargos).

Auséncia de  troca de
conhecimento vinda da
rotatividade dos cargos e
auséncia de prestacdo de
contas/relatérios quando ha

mudanga de cargos

Solicitar dos servidores a
entrega de relatérios, que
constem as principais

informacGes adquiridas durante
a execucdo do cargo.

No momento da transicdo de
cargos, 0S funcionarios
envolvidos deverdo entregar
relatorios, portfélios ou
qualquer outro documento que
constem as principais
informac@es adquiridas sobre os
processos que Sao necessarios a
sua boa realizacdo ou ainda,
Gteis para melhorias.

do uso de

nos

Auséncia
conhecimento
treinamentos/capacitagdes
oriundos de experiéncias da
prépria Prefeitura.

Realizar treinamentos e cursos

internos, valendo-se do
conhecimento adquirido em
experiéncias proprias.

Com a Escola de Governo e da

implantagdo da  ferramenta
“historico de processos
licitatorios”, 0s materiais

produzidos pelos facilitadores
da Escola observardo as
informagGes  contidas  nas
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respostas desta ferramenta, bem
como as informac6es levantadas
nos relatérios de transicdo de
cargos.

Pouco planejamento
aquisicdes publicas

nas

Elaborar 0 Plano de
ContratagBes da instituicdo que
define o planejamento das
contratacdes e prorrogacfes de
contratos de bens, servicos,
obras e solucdes de tecnologia
da informacdo e comunicagdes
para 0 exercicio subsequente;
estabelecer no plano objetivos,
indicadores e metas para a
gestdo de contratacOes além de
papéis e responsabilidades;
divulgar o plano de modo

adequado, incluindo o site
oficial da organizacdo na
internet.

Quando do planejamento dos
processos licitatorios,  0s
servidores responsaveis
consultardo as informacdes que
foram  preenchidas  pelos
participantes, bem como o0s
graficos com a consolidagdo das
respostas e utilizarda as
informacdes ali contidas para a
tomada de decisdo dos novos
processos, sempre se baseando
no que foi aprendido nos
processos licitatorios passados,
e confrontando as informacdes
com a legislacdo vigente do
periodo. Estabelecer o plano
anual de contratacBes, da
publicidade da elaboracdo desse
plano para que a populacdo

participe, inclusive com
sugestdes.
Nao ha aplicacéo do | E necessario gerenciar os riscos | Identificar, analisar, avaliar,
gerenciamento de riscos da | que possam impactar o alcance | tratar e definir acdes para os
instituicao. dos objetivos definidos pela | riscos da area de contratagdes da

organizacdo para a area de
contratacdes. Inclui gerir os
riscos de cada contratacdo
identificando estes no momento
do planejamento da contratagao
e também os riscos dos
processos, projetos de trabalho
de contratagdes.

instituicdo.  Implementar  a
gestdo de riscos dos processos,
projetos e atividades da Divisao
de Compras; capacitar 0s
gestores da &rea de contratagdes
em gestdo de riscos.

Fragilidade na auditoria interna.

Plano Anual de Auditoria

Interna.

Promover o acompanhamento
sistematico das recomendacdes
da atividade de auditoria interna
e garantir que sejam adotadas as
providéncias necessarias;
estabelecer que 0s processos de
governanca da organizacdo
sejam avaliados pela auditoria
interna;

Incluir, como competéncia da
auditoria interna, a avaliacdo
dos processos de controle
relacionados ao risco de fraude
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e corrupcdo; avaliar o nivel de
integridade e a promocéo de
ética dentro da organizacao;
desenvolver  métrica  com
indicadores e metas para
avaliacdo do desempenho da
atividade de auditoria interna
por um grupo que inclua a alta
administracdo e o conselho
superior; criar padrfes mais
precisos para as amostras dos
pareceres que serdo submetidos
a emissdao de pareceres, bem
como a inclusdo de todas as
modalidades nessa amostra.

Estabelecimento do modelo de
responsabilizacdo da instituicao.

Plano de Integridade (O plano
tem por objetivo estruturar, de
forma coordenada, a adocdo de
medidas e agBes institucionais
destinadas a prevencdo, a
deteccdo, a punicdo e a
remediacdo de fraudes e atos de
corrupcao).

Instituir o Cédigo de Conduta da
Alta  Administracdo e do
Conselho Superior que
estabeleca 0 comprometimento
destes com valores éticos, com
integridade e com observancia e
cumprimento da lei; elaboracéo
de um codigo de ética e conduta
proprio da instituicdo, com
objetivo de evitar deturpacdes;
rever, atualizar e divulgar os
cddigos de ética e de conduta no
gue tange a aplicacdo desses a
todos os envolvidos na
instituicdo; realizar
planejamento de eventos e/ou
cursos de promocdo da ética e
integridade na instituicao.

Foram observadas poucas
préaticas relacionadas a
governanga

Realizar anualmente a auto
avaliacgdo com base no
questionario de Governanga
Plblica disponibilizado pelo
TCU.

Quando o TCU liberar o
questionario anual auto
avaliativo para 0s 0rgaos
federais, a prefeitura deve
adapta-lo a sua realidade,
preenchendo e identificando a
situacdo da governanca no
orgao.

Deficiéncia na segregacdo de
funcdes, auséncia de comité
para auxiliar a lideranca na
tomada de decisdes.

Definigdo de diretrizes e
Critérios para segregacéo de
Funcdes, inclusive na tomada de
decisdo.

Definir atribuicdes e
competéncias em regimento
para que ocorra segregagao de
funcéo na instituicdo; identificar
as decisOes consideradas criticas
na instituicéo.

Gestao 0
da alta

Auséncia  de
desempenho
administracéo,

E necessario que os lideres
sejam responsabilizados pelo
desempenho. Evita ainda que a

Definir diretrizes especificas
para a avaliagdo de desempenho
desses membros, bem como
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tomada de decisdo acerca da
manutencdo ou destituicdo dos
atuais lideres seja desprovida de
evidéncias.

indicadores e metas de
desempenho; prover um sistema
de avaliacdo de desempenho
para 0s membros da alta.

Criar modelo de Governanca.

Melhorar a governanca criando
0 seu proprio modelo de
governanga.

Utilizar 0 modelo
disponibilizado e mais
atualizado pelo TCU no
Referencial basico de

governanga publicado no ano de
2020 para criar 0 modelo da
instituicao.

Contratagdo e gestdo com base
em desempenho,

Vincula a0 menos parte do
pagamento de um fornecedor,
prorrogagdes ou renovagOes de
contrato ao cumprimento de
padres de desempenho e
requisitos especificos e
mensuraveis

Introduzir nos contratos que
admitem, clausulas que definam
padrdes de desempenho
mensuraveis para os resultados
exigidos. Criar uma pesquisa de
satisfacdo com a populacdo e
utilizar os resultados como
pardmetro de qualidade e
efichcia. Caso a avaliacdo
apresente resultados negativos,
sera apresentada aos
fornecedores e exigir que as
devidas  melhorias  sejam
cumpridas.

Parametros de avaliacdo para a
emissdo dos pareceres da
controladoria

Criar um modelo de como o
processo de aquisi¢do publica
deve ser, em cada modalidade.

Usar o préprio modelo de
processo de aquisi¢do publica,
de acordo com cada
modalidade, para ser usado
como parametro de avaliacdo no
momento da emissdo do parecer
juridico.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

As ideias sdo apresentadas em formato de e-Book no apéndice B deste trabalho, visando

torna-lo mais compreensivel e aplicavel por parte da Prefeitura.

5.2. CRIACAO DA FERRAMENTA “HISTORICO DE PROCESSOS LICITATORIOS”

Considerando que, com base na pesquisa, constatou-se a auséncia de experiéncia e

conhecimento suficientes para a definicdo da sua propria estrutura do processo de aquisi¢cGes

publicas. Com base na analise de amostra de pareceres da controladoria alguns erros se repetem,

e que tais erros ndo sdo transformado em conhecimento para procedimentos futuros, sugere-se

a criacdo de uma ferramenta, como um diéario, um historico de cada licitacdo, onde, ao final de
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cada processo de aquisicdo publica os funcionarios envolvidos respondem um pequeno
questionério para registrar 0s pontos mais importantes que aconteceram no processo (0 que
pode ser mantido, o que deu mais trabalho, o que pode ser melhorado), entdo, quando a
Prefeitura for realizar outro processo com o mesmo objeto de contratacdo, serd possivel
consultar esse historico e, por exemplo, optar pela melhor modalidade, pelo melhor critério de
julgamento, a melhor forma de execucéo, entre outros.

Para isso sugere-se a criacdo de um questionario, no Google Formularios (acesso
gratuito em qualquer conta gratuita do Google), para que ao final de cada procedimento
licitatério, os participantes, incluindo o controlador, devem responder ao questionario, que

devera conter as seguintes perguntas:

1- Vocé acha que essa foi a melhor modalidade para esta licitacdo? Qual outra modalidade vocé
sugeria?
2- Qual os pontos positivos desse processo licitatorio?

3- O que ndo pode ser repetido nos proximos processos com esse mesmo objeto?

O link do formulario serd enviado a todos os servidores que foram envolvidos no
processo, incluindo o Controlador Geral, que ap0s a emissao do parecer também respondera ao
questionario. No momento da abertura de novo processo licitatério, os servidores responsaveis
consultardo as informacgdes que foram preenchidas pelos participantes, bem como os gréaficos
com a consolidacdo das respostas e utilizara as informacdes ali contidas para a tomada de
decisdo dos novos processos, sempre se baseando no que foi aprendido nos processos
licitatorios passados, e confrontando as informacgdes com a legislacdo vigente do periodo. A
Prefeitura também podera contar com a Escola de Governo Municipal, para gerenciamento

dessas informacdes levantadas e sua implementacdo em pratica.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A Controladoria é responsavel pela andlise dos processos de aquisi¢des publicas,
emitindo pareceres quanto & sua consisténcia ou inconsisténcia, é possivel que a controladoria
identifique inconsisténcia nesses processos, 0 que sera atestado em seu parecer. Esse
mecanismo de controle constitui uma das bases da Governanga nas aquisi¢cdes Publicas (Brasil,
2015), que deve ser alinhado aos demais mecanismos com o objetivo de avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo das aquisicdes. A controladoria pode valer-se do conhecimento
adquirido com as inconsisténcias encontradas, e produzir aprendizagem organizacional no
processo.

A literatura aponta que a governanga requer estruturas e processos que assegurem a
prestacdo de contas, o gerenciamento de riscos, a correta aplicacdo de recursos, além de
avaliacdo e de consultoria, e que hd uma importante vinculacdo entre governanca e controle.
Essa relacdo pode ser depreendida por meio da referéncia a acdes e decisdes publicas e a valores
constitucionais. Uma das definicdes adotadas pelo Banco Mundial (1992) para governanca
consiste no exercicio de autoridade, de controle, de gestdo e de poder de governo.

Levando-se em consideracdo que esta pesquisa buscou desenvolver um estudo sobre
governanga e aprendizagem organizacional, ressalta-se que o objetivo geral foi alinhar o uso da
aprendizagem organizacional para fortalecer a governancga nos processos de aquisicao publica.
Para se alcancar o objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos, a saber: Identificar
se 0s aspectos relacionados aos principios de Governanca publica sdo adotados nos processos
de aquisicoes da Prefeitura de Upanema/RN; Avaliar se 0s pareceres contidos nos processos de
aquisicGes da Prefeitura de Upanema e as experiéncias anteriores contribuem com a
aprendizagem organizacional; Averiguar o atual cenario da Prefeitura Municipal de Upanema
guanto aos aspectos de cultura organizacional, estrutura organizacional, compartilhamento de
informacGes e aprendizagem organizacional. E propor uma ferramenta para levantamento e
armazenamento de informacdes relacionadas aos processos de aquisicdes publicas para
gerenciamento dessas informacdes e aplicacdo pratica, para fortalecer a Governanca nos
processos de aquisi¢es publicas municipais.

Visando o alcance destes objetivos especificos foi oportuno transitar, neste trabalho, por
alguns marcos necessarios da literatura e legislagdo: apresentar as origens e 0s conceitos da
governanga, os principios da governanca publica, a legislacdo de governanga na administracéo
publica brasileira, 0 manual de governanca nas aquisi¢cdes publicas, como a controladoria esta

ligada a essa governanga e, reflexes acerca de como a aprendizagem organizacional pode
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melhorar a governanca nas aquisi¢oes publicas.

No que se refere ao objetivo especifico de “Identificar se os aspectos relacionados aos
principios de Governanca publica sdo adotados nos processos de aquisicdes da Prefeitura de
Upanema/RN” foi possivel vislumbrar que poucos aspectos foram adotados nos mecanismos
de Lideranca, Controle, Pessoas, Conhecimento e Informages. Nos demais mecanismos
(Estratégia, Resultados, Processos e Planos) ndo foram identificados aspectos de governanga, e
com base na percepcéo do Controlador a maior dificuldade em aplicar as normas de Governanca
nos processos de aquisicdes publicas é a capacitacdo deficiente dos servidores e insuficiéncia
de recursos de pessoal.

Para 0 segundo objetivo especifico de “Avaliar se os pareceres contidos nos processos
de aquisi¢cbes da Prefeitura de Upanema e as experiéncias anteriores contribuem com a
aprendizagem organizacional”, foi verificado que no momento da pesquisa as informacdes
contidas nos pareceres ndo sdo geridas para tornarem conhecimento, ndo estéo servindo de base
informacional para planejamento de licitagdes futuras e ndo sdo usadas como conhecimento
para treinamentos internos.

E, para o ultimo objetivo especifico, que visa averiguar o atual cenario da Prefeitura
Municipal de Upanema quanto aos aspectos de cultura organizacional, estrutura organizacional,
compartilhamento de informacdes, e aprendizagem organizacional foi verificado que os
servidores ndo possuem conhecimento quanto a cultura organizacional da instituicdo, na
estrutura organizacional ainda nao existe rotatividade dos cargos e em alguns momentos do
processo a segregacdo de fungdes é falha. Quanto ao compartilhamento das informacoes, a
Prefeitura mantém um site, portal da transparéncia e redes sociais para manter acdes de
transparéncia com a populacao, mas no que se refere ao compartilhamento de informacéo entre
os servidores, a Prefeitura ndo realiza capacitacdes internas e ndo transforma suas experiéncias
em conhecimento organizacional.

Destaca-se ainda algumas limitaces da pesquisa: Um dos fatores limitantes diz respeito
a generalizacdo dos resultados, isso porque os resultados encontrados no estudo de caso se
aplicam Unica e exclusivamente ao caso, ndo sendo possivel estender suas conclusdes as
organizaces similares, mas é possivel outro tipo de generalizacdo, a analitica. Nesse caso é
possivel concluir, em um estudo de caso, que os achados sdo aplicaveis aquele contexto, o que
permite a comparagédo e replicacdo do estudo em contextos diferentes; outra limitagcdo diz
respeito a quantidade de pareceres emitidos nos processos de aquisicdo publica, que
representam uma pequena fragdo do todo, inclusive, os demais procedimentos licitatorios, tais

como Dispensa de Licitacdo e Inexigibilidade ndo sdo processos que recebem pareceres da
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controladoria, o que dificulta ainda mais a extragdo de informagdes e aprendizagem nesses
processos.

Como pesquisas futuras este trabalho abre caminhos para uma abordagem mais
aprofundada, onde pode ser consultado também a percepgéo de todos os envolvidos no processo
de aquisicdo publica, ou ainda uma pesquisa sobre outro olhar, a visdo dos 6rgaos fiscalizadores
sobre a governanca nas aquisi¢cdes publicas. Outra possibilidade é realizar pesquisa para apurar
os indices de governanca na Prefeitura.

Como resultado das sugestdes apresentadas no processo espera-se que a Prefeitura passe
a utilizar o conhecimento que ela mesma cria durante a emissao de pareceres da controladoria
sobre 0s processos e com as experiéncias vivenciada em cada aquisi¢ao publica, de forma que
0S erros ndo se repitam e a governanga no processo seja fortalecida, o que culmina em diversas
melhorias, incluindo: mais seguranca para a propria gestdo quanto a execucdo dos processos,
menos dificuldade no momento da anélise dos processos para a emissdo de pareceres, ja que
parte dos erros que aconteceriam no futuro podem ser sanados no momento do planejamento
da aquisicdo publica com base no seu conhecimento de experiéncias passadas.

Por fim destacamos a importancia da aprendizagem organizacional nas aquisi¢des
publicas, esta serve para que o ente conheca e aprenda com Seus erros, e que esses erros
transformem-se em conhecimento para equipe e fortaleca a governanga no processo. Como
proprio nome sugere "Aprendizagem Organizacional” é um trabalho coletivo, cada um faz sua
parte, todos sdo igualmente importantes e podem contribuir com ideias e experiéncias, mas €
algo que comeca de cima para baixo, a lideranca exerce uma importante funcdo ao propiciar
condicdes de transferéncia de conhecimento, garantido estruturas flexiveis, garantido que todas
as ideias serdo ouvidas e debatidas e que, no final, serd optado pela melhor escolha.

A organizacdo em si € dotada de conhecimento, basta organiza-lo, registra-lo, usar suas
proprias experiéncias e fortalecer esse processo de aprendizagem. Aprendizagem
Organizacional € algo que o setor publico precisa implementar, e como observado com os dados
levantados e as sugestdes fornecidas ndo é nada caro ou dificil demais que ndo consiga ser
inserido na pratica. Basta entender a importancia, conhecer sua propria realidade e dar o

primeiro passo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

Caracterizacio do Respondente
Cargo/funcao:

Diviséo/setor:

Tempo de atuacdo na Prefeitura:
Tempo no cargo atual:

Jé atuou em outros cargos na area?
Caso sim, qual o cargo?

Jé atuou em outros setores da Organizagdo?

CULTURA ORGANIZACIONAL
1. Os servidores sabem com clareza suas atribuigdes e responsabilidades?
2. Os colaboradores possuem conhecimento quanto a cultura organizacional da instituicdo?

3. Como as prioridades e valores sdo incorporados nos processos regulamentares das aquisicoes
publicas?

4. E requerido dos colaboradores envolvidos nas aquisicdes integridade no comportamento, e
compromisso com valores éticos?

5. Quais as a¢des sao realizadas na instituicdo para fortalecimento do comportamento integro e
do compromisso com valores éticos?

6. A instituicdo responsabiliza os colaboradores que ndo apresentam integridade no
comportamento e compromisso com valores éticos?

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1. Ha normativos internos que incluem a definicdo da estrutura organizacional da area de
aquisicOes, e estabelecem as competéncias, atribuicdes e responsabilidades das areas e dos
cargos efetivos e comissionados?

2. A organizagdo realiza 0 acompanhamento sistematico da legislacéo e da jurisprudéncia afeta
as aquisicoes?
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3. Quais os pontos da atual estrutura do processo de aquisi¢es publicas da Prefeitura ndo séo
passiveis de serem modificados por serem considerados importantes no processo, e quais 0S
pontos sdo passiveis de modificacdo para melhorias?

4. As aquisigdes publicas do 6rgdo tém sido eficazes e eficientes, apenas eficazes ou apenas
eficientes?

5. Quais respostas/reagdes da sociedade demonstram que estas aprovam o modo como a
organizacdo realiza os processos de aquisicao publica?

6. As aquisicGes publicas quanto ao seu objeto, vulto ou valores costumam ser motivo de
questionamento por 6rgaos fiscalizadores (ex. Ministério Publico)?

7. As aquisi¢cOes publicas quanto ao seu objeto, vulto ou valores costumam ser motivo de
questionamento por opositores da gestdo?

8. As aquisi¢bes publicas quanto ao seu objeto, vulto ou valores costumam ser motivo de
questionamento pela sociedade?

9. O planejamento das aquisi¢Bes Publicas segue o plano de governo da gestao?

10. Vocé acha necessario que existam normativos internos que definam a estrutura
organizacional da &rea de aquisicdes, e estabelecem as competéncias, atribuicbes e
responsabilidades das areas e dos cargos efetivos e comissionados?

11. Vocé acha que a instituicdo possui experiéncia e conhecimento suficientes para a defini¢éo
da sua propria estrutura do processo de aquisi¢des publicas?
12. Considerando que a Governanca implica em processos decisérios claros no nivel das

autoridades publicas, instituicGes transparentes e responsaveis, primando pela gestdo e
distribuicdo dos recursos e no fortalecimento da capacidade para elaborar e implementar
medidas determinadas a prevenir e combater a corrupcdo, vocé julga que a instituicdo possui

Governanca nas aquisicdes publicas?

13. Vocé adotaria um manual de protocolo para a aprendizagem organizacional nas aquisicdes
publicas?

14. Qual a maior dificuldade de aplicar as normas de Governanga nos processos de aquisicoes
publicas?

15. Os resultados almejados nas aquisi¢des publicas envolvem aspectos além dos econémicos,
tais como aspectos sociais, ambientais e de desenvolvimento sustentavel?

16. Como a instituicdo age para otimizar os resultados pretendidos?

COMPARTILHAMENTO DE INFORMACOES
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1. A instituicdo convoca a sociedade e os fornecedores a participar do processo de elaboracéo
e planejamento das aquisi¢es publicas?

2. A instituicdo garante transparéncia da fase interna das aquisi¢cdes publicas?

3. Alinstituicdo dialoga com funcionarios de diferentes setores antes das licitacbes?

4. A organizacdo executa politica de rotatividade na ocupacédo das fungdes mantidas na area de
aquisicoes?

5. Quando da rotatividade de cargo, como 0s novos servidores séo treinados?

6. Quando h&d mudanca de cargo, os colaboradores antigos repassam relatérios, portfélios ou
qualquer outro documento que constem as principais informacdes adquiridas sobre os processos
que sdo necessarios a sua boa realizacdo ou ainda, Uteis para melhorias?

7. A organizacdo toma decisdes quanto as aquisicdes com base em informacdes das aquisicoes
passadas da prépria organizagao?

8. A organizacdo toma decisfes quanto as aquisicdes com base em informacdes das aquisices
de outras organizagdes?

9. Vocé julga necessario que a instituicdo realize, periodicamente, acdes de disseminacao,
capacitacdo ou treinamento com o pessoal envolvido no processo de aquisi¢cdes publicas? Em
caso positivo, sdo usados no material de estudo das capacitagdes ou treinamentos 0s proprios
processos da Prefeitura?

10. Na sua opinido, quais as inconsisténcias mais encontradas nos processos de aquisicdes
publicas da Prefeitura? Como evitar a repeticdo dessas inconsisténcias?

11. Como o conhecimento dessas inconsisténcias poderiam contribuir para o fortalecimento da
Governanca do processo?

12. O que a controladoria faz com as informacdes levantadas nos pareceres, esse conhecimento
é transformado em aprendizagem organizacional?

13. A organizacao oferece suporte para novas ideias oriundas de seus colaboradores?

14. A organizacao fornece respostas favoraveis as iniciativas dos empregados?

15. A organizacdo incentiva para que seus colaboradores recebam e compartilhem as
informacGes oriundas do ambiente externo?

16. A organizacdo incentiva para que seus colaboradores interajam com profissionais no
ambiente externo?

17. A organizacdo incentiva que seus funcionarios se comuniquem?

18. A organizacdo Proporciona um espaco para que seus funcionarios se tornem abertos e
colaborativos?

19. A organizacdo incentiva para que haja equipes de trabalhos multifuncionais?

20. Quantas acdes de disseminacdo, capacitacdo ou treinamento com os servidores envolvidos
no processo de aquisi¢oes publicas foram realizadas durante este ano? quantos servidores foram
capacitados?

21. Quais as tecnologias a Prefeitura usa para compartilhar conhecimento entre os funcionarios?
se n&do, quais 0s motivos para a ndo utilizacdo de tecnologias?

22. Quiais as tecnologias a Prefeitura usa para compartilhar informagbes com a sociedade? se
ndo, quais 0s motivos para a ndo utilizacdo de tecnologias?

23. Como a Prefeitura se mantém atualizada? Quais as principais fontes utilizadas para ficar
por dentro das novidades no setor publico?
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LIDERANCA

1. Como a instituicdo promove o desenvolvimento da capacidade de lideranca e das relacGes
individuais?

2. A Alta Administracdo dispde de uma unidade na estrutura organizacional para realizar
trabalhos de auditoria interna na organizagéo?

3. Existe um corpo colegiado (ex. comité, conselho, comissdo) responsavel por auxiliar a alta
administracdo nas decisdes relativas as aquisicdes?

4. Se vocé fosse responsavel por selecionar os ocupantes das funcGes-chave na area de
aquisicdes publicas, como estes seriam selecionados e quais as caracteristicas basicas que estes
deveriam possuir?

5. Existe segregacdo de funcdes entre os colaboradores que atuam nas aquisi¢des publicas?

6. Como a instituicdo fiscaliza a atuacdo dos colaboradores no tocando a integridade no
comportamento, e compromisso com valores éticos?

7. Voce se sente familiarizado com o termo “Governanga”?

8. A prefeitura promove a gestdo estratégica na area de contratacdes?

9. A Prefeitura faz o monitoramento do desempenho da gestdo?

10. A Prefeitura elabora o plano de monitoramento?
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0Ola, seja bem-vindo!

Bem-vindo ac material
“Guia de Governanga e Aprendizagem Organizacional nas aquisicdes publicas”.

“Pra que temer o erro, se ele € a

melhor forma de aprendizagem? ”
(Netéo Ribeiro)

Essa frase resume a mensagem principal que tentaremos
transmitir nesse material. Nossa proposta & que a organizagao
aprenda com 0s seus proprios erros e deles tirem proveitos e
licbes que fortalecam a Governanga nos processos de
aquisicdes publicas.

Esperamos que este material seja util!

Bom proveito!
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Afinal, o que é
conhecimento?

Desafios geram reflexao. Reflexao gera solucoées.
Solucées geram CONHECIMENTO

A producdo de conhecimento &€ um fato inerente a existéncia humana.
Inteligéncia e criatividade foram cruciais para a sobrevivéncia do homem
primitivo, tdo fragil em aspectos puramente fisicos. Ao longo dos anos as
necessidades foram mudando, mas o conhecimento nunca deixou de ser
essencial.

Como falamos, conhecimento sempre sera essencial, e em alguns casos sera
DIFERENCIAL. Imagina se seu trabalho pudesse ser facilitado, a chance de
erros e alguns riscos pudessem ser eliminados? Bem, isso € possivel. Quer
saber como? Entédo vamos APRENDER JUNTOS.



Com a palavra: os filésofos...

O conhecimento €& a capacidade humana de entender, apreender e
compreender as coisas, alem disso ele pode ser aplicado, criando e
experimentando o novo. O conhecimento € a substantivagcao do verbo
conhecer. Conhecer € o ato de entender, compreender, apreender algo por
meio da experiéncia ou do raciocinio. O conhecimento fascina a humanidade
desde a Antiguidade, quando a Filosofia passou a pensar os modos como o ser

humano pode conhecer a verdade.

“O conhecimento, se ndo determina a
acao, esta morto para nos”

Plotino - Filosofo egipcio helenista

“E impossivel para um homem
aprender aquilo que ele acha que ja
sabe”

Epicteto- Filosofo estoico grego

“Errar € humano. Permanecer no

erro fica errado”

Inés Brasil- Brasil
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E como isso funciona nas Organizacdes?

O conhecimento nas organizagdes € chamado

de CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL BB o
]
Os individuos aprendem a partir de suas proprias i @ f\){\“
atividades, em uma narragao de si e da sua interagéo e
com os outros e a coletividade. Nesta perspectiva o ‘

termo “aprendizado organizacional” foi criado por
Chris Argyris e Donald A. Schén (1978) para descrever
como as organizagoes tiravam licbes desse processo
de investigagdo para alcangar os objetivos
organizacionais.

Esses autores desenvolveram um esquema genérico de aprendizagem sob
trés prismas, abrangendo os seguintes aspectos:

O PRODUTO O APRENDIZ

Elemento
determinante dessa
triade (a quem o
processo de
aprendizagem é
atribuido).

o conteudo informacional
(o que se aprende);

O PROCESSO

A aquisigéao, e
armazenagem da
informacgéo (como se
aprende);

As organizagbes precisam possuir capacidade de aprender, desenvolver novos
conhecimentos e, principalmente, adota-los na pratica, de modo a transformar sua
realidade e experiéncias. E necessario alinhar os programas de aprendizagem as
rotinas e premissas da organizagéao, de forma que os envolvidos passem a aprender
a partir da detecgédo e corregido de seus erros. Para isso, o ambiente de trabalho
deve estar preparado para se tornar um ambiente de aprendizagem.
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A J
O que as aquisi¢des publicas ®© I}Iﬂl‘:'
tem a ver com isso?

Marque nosso joguinho para ter a reposta

-10
pontos

+10
pontos

+1.000
pontos

+50
pontos

Total de pontos:

Agora seja ainda mais sincero...

Quantos desses erros nao aconteceram uma dnica vez?

Viu?! Ta ai a importancia da aprendizagem organizacional nas aquisigées
publicas, ela serve para que vocé conhega e aprenda com seus erros. Que
0s erros do processo, caso haja, virem conhecimento para equipe e
melhorem a qualidade do processo. Ou como dizem os técnicos “fortaleca
a governanga no processo”. Entdo se liga que agora vem as dicas de como
melhorar a aprendizagem e a governanga nesse processo. Se prepara!



O gue uma organizacao precisa para

aprender”?

A organizac¢ao precisa se atentar aos seguintes eixos:

Cultura Organizacional

Na cultura organizacional a aprendizagem & "um
modo de fazer as coisas juntos”, os servidores
devem estar abertos a mudancgas e adaptacoes,
inovagao, criatividade, participagéo e proatividade,
em um ambiente com confianca e respeito.

Estrutura Organizacional

Modo que o engajamento planejado e a reflexdo
coletiva na experiéncia podem expandir e criar
conhecimento enquanto ao mesmo tempo
contribuem para melhorar a pratica.

Compartilhamento de informacgdes

A aprendizagem como fruto das interagdes entre
as pessoas, inseparavel do intercdmbio de
experiéncia, conhecimentos e significados sobre
praticas e processos profissionais.

Lideranca

Um orgao como a Controladoria possui
caracteristicas necessarias a implementacédo de
estratégias para criagdo e aprimoramento da
aprendizagem organizacional.

A seguir explicaremos detalhadamente cada eixo..
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Cultura Organizacional
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Um dos grandes desafios das organizagées, segundo Tonet (2008), &
propiciar um ambiente favoravel a uma cultura voltada ao
compartilhamento de conhecimento que estimule a aprendizagem
continua das pessoas. Para isso, € necessario valorizar o que as
pessoas sabem, a disposi¢cdo para repassar o que sabem e a
receptividade para assimilar o que niao sabem.

Como fazer isso na pratica

Os servidores Deve haver As prioridades e
precisam conhecer conhecimento valores devem ser
com clareza suas quanto a cultura incorporados nos
atribuigdes e organizacional da processos
responsabilidades instituigdo regulamentares das

aquisigbes publica

E necessario E necessario a

integridade no realizacao de
comportamento, e agdes para
compromisso com fortalecimento do
valores éticos e a comportamento
responsabilizagao integro e do

de quem agir compromisso com

diferente valores éticos



Estrutura Organizacional
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A Estrutura Organizacional € um dos fatores que afeta diretamente a
transferéncia do conhecimento, permite que a organizagdo crie e
acumule conhecimento eficaz e eficientemente. No setor publico esse
ponto merece uma atengao maior, uma vez que, predominantemente
tém-se a presenca de tramites burocraticos na estrutura, muitas
vezes até pela imposigdo de Leis que condicionam a atuagido dos
entes publicos, mas o importante &€ manter a eficiéncia na legalidade e
garantir flexibilizagao na atuagéo dos servidores

Como fazer isso na pratica

Criagédo de
normativos que
estabelecem as
competéncias,

atribuigdes e
responsabilidades
dos servidores

Acompanhar a Realizar
eficiéncia e planejamento
eficacia dos adequado para

processos cada processo de
aquisigao publica

Capacitagao Definir os

Fortalecimento da continua dos res_ultados
capacidade para servidores, com desejados nos

elaborar e troca de [_:tr_oce_ss_os

implementar experiéncia e licitatorios

T abertura para (aspectos

determinadas a

prevenir e combater

a corrupgao

sugestdes

economicos,

sociais, ambientais

e de
desenvolvimento
sustentavel
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Compartilhamento de Informacgdes
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Para transmitir conhecimento, o conhecimento pessoal de um individuo
deve ser compartilhado. Apesar de se utilizar a expressao "conhecimento
organizacional", a organizagdo nao pode criar conhecimento por si mesma,
sem a iniciativa do individuo e a interagdo que ocorre dentro do grupo.
Cabe a organizagao facilitar o compartilhamento de informagdes. E
importante refletir sobre suas experiéncias passadas, transformando isso
em ligbes Uteis, garantindo que os erros ndo sejam repetidos.

Sessoes de
brainstorming

Converter
conhecimento
empirico em pratico
(aprender fazendo)

Treinamento de
imersao com 0S novos
servidores

Observagio,
imitagao e pratica

incentivar seus
colaboradores a
recebam e
compartilhem as
informagoes oriundas
do ambiente externo

Como fazer isso na pratica

Banco de dados
para
armazenagem,
trocae
combinacgao de
conhecimento,
incluindo também
experiéncias
externas de outros
orgaos

Consultar as
informagoes dos
processos de
aquisi¢bes passados
para se basear e
tomar as melhores
decisdes em novos
processos

D)
-2

Criagao de ideias de
aprimoramento

Convocar a
sociedade e os
fornecedores a

participar do
processo de
elaboracao e
planejamento das
aquisigdes publicas

Na mudanga de cargos
os servidores antigos
devem repassam
relatorios, portfolios
ou qualquer outro
documento que
constem as principais
informagodes
adquiridas sobre os
processos que sao
necessarios a sua boa
realizagao ou ainda,
uteis para melhorias



Lideranca
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A nova visdo da lideranga nas organizagdes que aprendem é centrada em
tarefas mais sutis e mais importantes. Nas organizagées que aprendem, os
lideres sao projetistas, regentes e professores. Eles sdo responsaveis por
construir organizagées onde as pessoas expandem continuamente suas
capacidades de entender complexidades, esclarecer visdes, e aperfeicoar
modelos mentais compartilhados, ou seja, eles sdo responsaveis pela
aprendizagem. Um importante papel da lideranga é a criagdo de meios de
gerenciar o conhecimento para que este seja legitimado e transformado
em agao.

Como fazer isso na pratica

O papel do lider como Criagdo de meios A construgdo de
um elemento para gerenciar o relacionamento
disseminador e conhecimento e saudavel entre lideres
facilitador da transforma-lo em e liderados
aprendizagem agao

Participar das

Capacitagao das Ser aberto a troca discussdes e aceitar

liderangas para o de informagoes, ao as melhores ideias
desenvolvimento das dialogo e a
competéncias aprender como o

necessarias a execug¢ao outro Definir diretrizes
do cargo internas e o perfil
necessario para a

Criar manuals, Incluir seu ocupagio dos cargos

conhecimento
adquirido em
processos
anteriores nos
treinamentos,
reunides, debates
e encontros

diretrizes, normas

proprias que melhorem
Fortalecer a cultura

organizacional e

dissemina-la, de

forma que todos
entendam o

O processo

Fiscalizar o
comportamento dos

servidores quanto a processo, conhegam
questdes éticas e suas fungoes e
valores responsabilidade

o 06 0O
() V-V
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Eu, tu, n0s, vOs e eles aprendendo

Viu que alguns ideias se repetem? quantas
delas vocé consegue listar?

_.hovas s ideias
“==Troca de informacoes Novas ideias

Troca de mform oes -

’ capacltaqéo '

’ a‘

conbeces funcies

novas ideias
gica f 6@ Troca de lnformac;oes
_w em‘u "-\
eica
cica i eosooe supunssf e,
< éica { C troca de experiéncias

éica Troca dé informacdes
valo?écga &a"eoyooﬁw s Nm@@
4 lores
ou,“d
valores conhecer funcées
Sl s éica \
- capacitagao % /
4@ ua-.a..,—..l

‘Z? Vo,
Va’ol'es <\ elca Q lores %

troca de experiéncias
s eyt CONDECET fUNCOES novas ideias

cophecer funcoes C)

\@ novas ideias
) 'b,,troca de expel’lenCIas
ﬁrﬁh cubtura organizacional

Cex frgias

Como proprio nome sugere "Aprendizagem Organizacional" € um trabalho
coletivo, cada um faz sua parte, todos sdo igualmente importantes e podem
contribuir com ideias e experiéncias, mas € algo que comega de cima para baixo, a
lideranga exerce uma importante fungédo ao propiciar condigées de transferéncia
de conhecimento, garantido estruturas flexiveis, garantido que todas as ideias
serdo ouvidas e debatidas e que, no final, sera optado pela melhor escolha. A
organizagao em si &€ dotada de conhecimento, basta organiza-lo, registra-lo, usar
suas proprias experiéncias e fortalecer esse processo de aprendizagem.
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A Governancga nas Aquisicoes Publicas
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Para melhoria da governanga nos processos de aquisigoes publicas é
necessario estruturar a prefeitura com todos os eixos relacionados a
governanga funcionando plenamente (Lideranga, Estratégia, Controle,
Pessoas, Processos, Planos, Resultados, Conhecimento e Informagéo). A
governanga nas aquisi¢oes publicas pode contribuir para evitar ou reduzir
processos de planejamento inadequados, projetos malsucedidos e/ou
contratagdes que nido alcangam seus objetivos, implicando prejuizos,
perdas de qualidade e ineficiéncias.

Como fazer isso na pratica

Criagdo dos normativos Executar agdes Realizar a
necessarios a melhoria para o rotatividade dos
da governanga desenvolvimento cargos

das liderangas

Gerenciar os riscos

Realizar treinamentos e Elaborar o Plano para a area de
cursos internos, de Contratagdes contratagoes
valendo-se do da instituigao
conhecimento
adquirido em Realizar
experiéncias proprias. anualmente a auto Criar mecanismos
avaliagio com para avaliagao de
base no desempenho

Criar Plano Anual de

Auditoria Interna e questionario de

Plano de Integridade Governanga
Puablica Melhorar a
disponibilizado governanga criando o
pelo TCU seu proprio modelo
Gerenciar a execug¢ao de governanga

dos contratos, a
eficacia e a eficiéncia,
e a satisfagdo da
populagao
beneficiada 5

EEEE 9
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Governanca e Aprendizagem Organizacional

Para a melhoria da governanga nos processos de
aquisicdes publicas & necessario estruturar a prefeitura
com todos os eixos relacionados a governanga
funcionando plenamente. A aprendizagem
organizacional pode contribuir com a criagdo dos
mecanismos de governanga que ainda sdo inexistentes
na prefeitura ou estdao em fase inicial de implementagéo.
A governanga nas aquisigoes publicas pode contribuir
para evitar ou reduzir processos de planejamento
inadequados, projetos malsucedidos e/ou contratagoes
que nao alcangam seus objetivos, implicando prejuizos,
perdas de qualidade e ineficiéncias.

/\
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Fica a Dica

"Historico de processos licitatorios”

Lembra do nosso joguinho la no inicio? quantos pontos vocé marcou? ta na hora de zerar eles,
né?! para isso nés sugerimos criar um "Histérico de processos licitatérios", calma que nos
vamos explicar direitinho como funciona.

Com funciona:

E como se fosse um diario, um histérico de cada licitagdo. Ao final de cada processo de
aquisicéo publica os funcionarios envolvidos respondem um pequeno questionario para
registrar 0s pontos mais importantes gue aconteceram no processo, o que pode ser
mantido, o que deu mais trabalho, o que pode ser melhorado, dai quando a organizagéo for
realizar novamente o mesmo processo, sera possivel consultar esse historico e, por
exemplo, optar pela melhor modalidade, pelo melhor critério de julgamento, a melhor forma
de execucgao, entre outros..

Passo O1:

Caso a organizagdo n&o possua conta no Google, sera necessario a criagdo de uma conta.
Relaxe, as contas s&o gratuitas, a organizagéo nao vai precisar pagar nada:)

Passo 02:

A organizagao vai acessar o Google Formularios e criar o formulario que devera ser
nomeado com o numero do procedimento licitatdrio e o objeto.

* PE 001/2021 Locagéo de veiculos

Passo 03:

A organizagéo vai cadastrar as seguintes perguntas no formulario:

1- Vocé acha que essa foi a melhor modalidade para esta licitagéo? qual outra modalidade
vOCeé sugeria?

2- Qual os pontos positivos desse processo licitatorio?

3- O que nao pode ser repetido Nos proximos processos com esse mesmo objeto?
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"Historico de processos licitatorios”

Passo 04:

O link do formulario sera enviado a todos os servidores que foram envolvidos no processo,
incluindo o Controlador Geral, que apos a emissdo do parecer também respondera ao

questionario.
| http://
Passo Ob:

No momento da abertura do processo licitatorio, os servidores responsaveis consultardo as
informacdes que foram preenchidas pelos participantes, bem como os graficos com a
consolidagao das respostas e utilizara as informagdes ali contidas para a tomada de decisao
dos novos processos, sempre se baseando no que foi aprendido nos processos licitatorios
passados, e confrontando as informagdes com a legislagéo vigente do periodo.

X & <&
M

“amm
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Enfim os refrescos...

Aprendizagem Organizacional &€ algo que o setor publica
precisa implementar, e digamos que, com urgéncia. Viu que nao
€ nada caro ou dificil demais que nao consiga ser inserido na
pratica? Basta entender a importancia, conhecer sua propria
realidade e dar o primeiro passo.

Acho que acabaram todas as desculpas para nao aprender rsrsrs

Esperamos que as ideias aqui apresentadas sirvam de inspiragio e
motivagao, e que a Organizagdo aprenda a aprender com seus
proprios erros e experiéncia.

Obrigado por nos acompanhar até aqui

Boa sorte no processo de
aprendizagem!
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