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“A boa governanga é caracterizada pelo controle rigoroso, o que coloca pressoes importantes

na melhoria do desempenho do setor publico e o combate a corrup¢do.”
(IFAC, 2001)



RESUMO

A governanga no setor pablico tem seus principios advindos da governanga corporativa, mas com
0 propdsito de aplicar esses principios na forma de gerenciar o setor publico. Com a participagédo
dos agentes envolvidos, busca-se uma melhor gestdo por meio do relacionamento estado-
sociedade. Segundo o PSC/IFAC (2001), os principios béasicos e norteadores para tal
relacionamento sdo Transparéncia, Integridade e a Accountability por parte dos gestores publicos.
O tema governanca publica ainda é incipiente na administracdo publica do pais e ha grande
caréncia de estudos nessa area. Para que se tenha uma gestdo publica efetiva no pais, contraria ao
que se observa nos ultimos anos, em que denuncias e evidéncias de malversacdo do dinheiro
publico vem tomando conta da administracdo publica, € necesséria a ado¢do de boas praticas de
governanca. Neste estudo, foram identificados os pontos norteadores e fundamentais que
caracterizam o atual modelo de governanca publica adotado na administracdo direta do Estado de
Goiés. A partir desse diagnostico, foi evidenciada a existéncia de elementos similares e de nao
conformidade entre o atual modelo de governanca praticado no Estado e 0 modelo de governanca
publica recomendado pelo PSC/IFAC. Neste contexto, esta investigacdo objetivou analisar como
a aderéncia aos principios de governanca no setor publico propostos no modelo do PSC/IFAC
pode contribuir para a gestdo publica na administracédo direta do Estado de Goias. O PSC/IFAC
faz recomendacdes por meio do Estudo 13, agrupando-as em quatro dimensdes para o setor
publico: Padrdes de Comportamento; Estruturas e Processos Organizacionais; Controle; e
Relatorios Externos. Na pesquisa foi utilizada uma abordagem qualitativa, classificada quanto aos
fins como descritiva, e que teve a entrevista semiestruturada como principal método de coleta de
dados. Quanto aos meios de investigacdo, foi utilizada a investigagdo documental, bibliogréfica e
estudos de caso multiplo na administracdo direta do Estado de Goias, especificamente na SED
(Caso-Piloto), SEDUCE, SEFAZ, Casa Civil e CGE. Os resultados demonstraram que a
administracdo direta do Estado de Goias adota algumas préaticas de boa governanca de acordo com
as quatro dimensdes do modelo do PSC/IFAC, entretanto existem recomendacdes atendidas
parcialmente ou que também ndo sdo adotadas no modelo de governanca utilizado pela
administracdo. O estudo evidenciou que, considerando-se os trés principios do modelo do
PSC/IFAC, o modelo de governanca praticado na administracdo direta do Estado de Goiés pode
ser melhorado.

Palavras chave: Governanca Corporativa, Governanga Publica, Gestdo Efetiva, Estado de Goias.



ABSTRACT

Governance in the public sector has its principles derived from corporate governance, but with the
purpose of applying these principles in the way of managing the public sector. With the
participation of the agents involved, a better management is sought through the state-society
relationship. According to the PSC / IFAC (2001), the basic and guiding principles for such a
relationship are Transparency, Integrity and Accountability by public managers. The public
governance theme is still incipient in the country's public administration and there is a great lack
of studies in this area. In order to have effective public management in the country, contrary to
what has been observed in recent years, in which denouncements and evidence of embezzlement
of public money have been taking over the public administration, it is necessary to adopt good
governance practices. In this study, it was identified the guiding and fundamental points that
characterize the current model of public governance adopted in the direct administration of the
State of Goias. From this diagnosis, it was evidenced the existence of similar elements and non-
conformity between the current model of governance practiced in the State and the public
governance model recommended by PSC / IFAC. In this context, this research sought to analyze
how adherence to the principles of public sector governance proposed in the PSC / IFAC model
can contribute to public management in the direct administration of the State of Goias. The PSC /
IFAC makes recommendations through Study 13, grouping them into four dimensions for the
public sector: Patterns of Behavior; Organizational Structures and Processes; Control; And
External Reports. In the research, a qualitative approach was used, classified as descriptive in
purpose, and the semi-structured interview was the main method of data collection. As for the
means of investigation, documentary, bibliographic research and multiple case studies were used
in the direct administration of the State of Goias, specifically in the SED (Pilot Case), SEDUCE,
SEFAZ, Civil House and CGE. The results showed that the direct administration of the State of
Goias adopts some good governance practices according to the four dimensions of the PSC / IFAC
model, however, some recommendations are partially met or are not adopted in the governance
model used by management. The study showed that, considering the three principles of the PSC /
IFAC model, the governance model practiced in the direct administration of the State of Goias can
be improved.

Key words: Corporate Governance, Public Governance, Effective Management, State of Goias.
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1. INTRODUCAO

Governanca Corporativa pode ser entendida como a relacdo existente entre a gestdo de
uma organizacao empresarial e os stakeholders, ou seja, a forma como os gestores da empresa
organizam suas relaces com as partes interessadas no negécio. Segundo a visao de Castro
(2010), em termos administrativos, a governanga corporativa representa um sistema de relacoes
gue se estabelece em uma sociedade entre gestores, acionistas, conselheiros, auditores, governo
e demais interessados nos negocios da empresa, com o objetivo de melhorar a gestdo e aumentar
o0 valor da mesma no mercado.

A governanga corporativa surgiu como um instrumento relevante para a diminuigéo de
conflitos de interesses entre gestores e investidores nas corporacdes em meados da década de
80 nos EUA (RIBEIRO NETO; FAMA, 2003). Esses conflitos chamados de conflitos de
agéncia eram motivados pela falta de transparéncia e também por gestdes fraudulentas
executadas pelos gestores dessas organiza¢des no momento da tomada de decisdes econémico-
financeiras. Essa falta de transparéncia e até mesmo eficiéncia por parte desses gestores na
época, foi responsavel por faléncias de empresas pelo mundo. Como consequéncia, as
organizacGes empresariais que utilizam nos dias de hoje principios e boas praticas de
governanga corporativa tém seus papéis mais valorizados no mercado internacional e
consequentemente possuem a preferéncia por parte dos investidores (RBC, 2008).

No setor publico a situacdo ndo é muito diferente do setor privado. Infelizmente é uma
pratica comum no pais alguns agentes publicos utilizarem seus cargos publicos em beneficio
préprio ou de terceiros, deixando em segundo plano a administracdo dos bens publicos e a
prestacdo de um eficiente servigo publico para o bem de toda coletividade. De acordo com o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2015), os principios da governanca
corporativa podem ser adaptados e aplicados ao setor publico, objetivando assim alcangar a
efetividade do servico publico para toda a sociedade.

Com a criacéo do Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracdo (IBCA) em 1995,
que mais tarde em 1999 daria lugar ao Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC),
foram definidos quatro principios bésicos de governanca corporativa que devem ser seguidos
pelas organizagOes empresariais e que estdo de acordo com 0s principios de governanca
corporativa de algumas organizag6es internacionais, como por exemplo, a Organizacdo para a

Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE). A boa governanga assegura aos socios a
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equidade, transparéncia, accountability’ e compliance? as normas juridicas do pais (IBGC,
2009).

Com algumas adaptacOes é possivel que esses principios também sejam aplicaveis ao
setor publico. Segundo a Federacao Internacional de Contadores - IFAC (2001), a aplicacédo
efetiva da governanca corporativa ao setor publico pode encorajar o uso eficiente dos recursos,
a ampliacdo da transparéncia no uso dos recursos publicos e consequentemente a
responsabilizacdo dos gestores, tornando assim as instituicdes publicas mais confidveis e
eficientes.

No contexto da gestdo publica eficiente, Lacerda (2011) afirma que, considerando-se 0s
principios da governanca corporativa, a educacgao exerce importante papel no desenvolvimento
de uma nacdo ao criar oportunidades de trabalho, ao produzir conhecimento cientifico e
tecnoldgico, ao fortalecer o processo de inclusdo social e ao ampliar o mercado consumidor.
Dessa forma, uma sociedade com mais escolarizagao serd mais exigente e menos tolerante aos
desvios de conduta que possam ser praticados pelos gestores publicos em geral.

Com o avango da discussdo sobre a governanca, as administracfes publicas de todo
mundo a partir da década de 80 vém fazendo mudancas significativas em suas politicas de
gestdo e desenhos organizacionais, a fim de se adaptarem a essa nova realidade de cobranca
que advém tanto de legislacdes locais quanto da propria populacdo. O Estado de Goias como
ente integrante da Administracdo Publica do pais, ndo fica isolado dessa nova realidade. O
Estado de Goias também esta sujeito as leis e regulamentos que regem o setor publico, e também
deve transparéncia dos resultados de suas acdes de gestdo aos seus contribuintes.

E certo que a partir da Lei Complementar n.c 101, de 4 de maio de 2000, chamada de
Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF, que estabelece normas de Finangas Publicas voltadas
para a responsabilidade pela gestdo fiscal, uma maior cobranca e fiscalizacdo, principalmente
em relagdo a transparéncia e prestacdo de contas, passou a ser exigida. A sua cria¢do foi muito
importante, pois introduziu um instrumento necessario para o planejamento e controle das
finangas publicas, deu transparéncia as contas dos entes da Federacdo e facilitou o controle da
sociedade sobre o governo. Assim a LRF tem contribuido para a adogéo das boas préaticas de
governanca nos Orgdos publicos do pais pelos seus gestores, através do equilibrio fiscal,

limitagdes de gastos com pessoal, limite de endividamento publico, dentre outros.

1 O termo accountability é empregado neste trabalho sem traducéo, pois ndo ha uma palavra na lingua portuguesa
que sintetize seu significado. Significa a prestagdo de contas e também a responsabilizacdo pelos atos.

2 Termo originario do verbo inglés to comply, que significa agir de acordo com uma regra, uma instrucdo interna,
um comando ou um pedido. E o conjunto de disciplinas para fazer cumprir as normas legais e regulamentares, as
politicas e as diretrizes estabelecidas para o negdcio e para as atividades da organizacao.


https://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
https://pt.wikipedia.org/wiki/Norma
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Segundo Matias-Pereira (2003, p. 184):

“A LRF foi criada com o objetivo de definir normas de finangas publicas orientadas
para a responsabilidade na gestdo fiscal. E uma lei que busca permitir maior
transparéncia e equilibrio das contas publicas, exigindo dos administradores uma
gestdo orcamentéria e financeira responsavel com a eficiéncia e eficacia”.

Porém, a LRF por si sO ndo traz em seu corpo orientacdes sobre padrdes de
comportamentos dos gestores publicos referentes a lideranca, codigos de conduta, processos,
equilibrio de poder a autoridade, gestao de risco, politicas de remuneracdo e medidas precisas
de desempenho. Mas tais elementos estdo presentes nas recomendagdes da International
Federation of Accountants — IFAC (2001).

Dessa forma, € importante e também relevante a utilizacdo pela administracdo pablica
de outros instrumentos que possuam, de forma clara e concisa, principios norteadores de boa
governanca publica juntamente com as normas juridicas que regulamentam o setor de finangas
publicas, que tem por objetivo a consolidagdo de uma gestdo efetiva. Nesse processo, 0s
principios e recomendacdes do PSC/IFAC (2001) aparecem como padrdes norteadores das boas
praticas de governanca publica, pois sdo amplamente utilizados e foram validados por meio de

pesquisas em varios paises pelo mundo.

1.1. TEMA E PROBLEMA

A determinacdo de um problema de pesquisa nao é tarefa facil, podendo ser determinado
por razBes de ordem pratica ou intelectual. “A experiéncia acumulada dos pesquisadores
possibilita ainda o desenvolvimento de certas regras praticas para a formulacdo de problemas
cientificos, tais como: o problema deve ser em forma de pergunta; deve ser claro e preciso; ser
empirico; suscetivel de solugéo e delimitado a uma dimenséo viavel” (GIL, 2008, p. 26).

O tema governanga corporativa vem contribuindo fortemente para as transformacgdes no
setor privado e no publico, principalmente em funcdo da aplicacdo das suas boas praticas
(MATIAS-PEREIRA, 2010). Governanca refere-se, basicamente, aos processos utilizados
pelas organizagOes para sua administragédo e controle. No setor privado, o foco na governanga
esta entre as prioridades dos dirigentes. No ambito do setor publico, que atua com estruturas e
modelos de gestdo distintos e, especialmente, com uma hierarquia mais rigida e complexa, a
identificacdo dessas prioridades ndo é perceptivel a principio. Assim, fica evidente que, na

administracdo puablica, a governanca deve tornar explicito o papel de cada participe da
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administracdo, definindo os seus objetivos, responsabilidades, modelos de deciséo, rotinas,
dentre outros aspectos relevantes a administragao.

A governanca aplicada ao setor publico tem seus principios oriundos da governanca
corporativa. Esses principios sdo aplicados na forma de gerenciar o setor publico, por meio da
participagdo dos agentes envolvidos, que buscam uma melhor gestdo por intermedio do
relacionamento estado-sociedade, sendo o elo para tal relacionamento, a transparéncia e a
prestacdo de contas por parte dos gestores publicos.

O Public Sector Committiee (PSC) da International Federation of Accountants (IFAC)
foi criado para se dedicar a coordenacdo mundial das necessidades do envolvimento do setor
publico nos relatorios financeiros, na contabilidade e na auditoria. O referido comité publicou,
em 2001, o Study 132, que define os principios comuns e recomendacdes sobre a governanca
das entidades do setor publico. Da necessidade de se obter um maior controle, transparéncia e
efetividade dos gastos publicos, o PSC/IFAC (2001) utiliza basicamente trés principios
norteadores de boa governanca para 0 setor publico: a transparéncia, a integridade e
accountability.

A partir dos principios e recomendacdes apontados no Estudo 13 do PSC/IFAC (2001),
esta dissertacdo realizou um estudo sobre a aderéncia e a contribuicdo desses principios e
recomendacdes para a gestdo publica na administracdo direta do Estado de Goias. Diante do
exposto, o trabalho buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a aderéncia aos
principios de governanca no setor publico propostos no modelo do PSC/IFAC pode contribuir

para a gestdo publica na administracéo direta do Estado de Goias?

1.2. OBJETIVOS

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, estdo divididos em gerais e especificos conforme

descrito a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como a aderéncia aos principios de governancga no setor publico propostos no
modelo do PSC/IFAC pode contribuir para a gestdo publica na administragao direta do Estado

de Goiés.

3 Estudo 13 elaborado pelo PSC/IFAC em 2001 centra-se em mecanismos de governanca no setor publico.
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1.2.2 Objetivos Especificos

(i) Analisar os principios de governanga, as dimenses e as recomendacdes propostos pelo
modelo do PSC/IFAC para a administracao publica.

(ii) Identificar as principais caracteristicas do modelo atual de governanca publica
praticados na administracdo direta do Estado de Goiés.

(iii) Verificar a existéncia de similaridades e ndo similaridades entre o modelo de
governanca utilizado pela administracdo publica direta do Estado de Goias e 0s

principios de governanca no setor publico propostos pelo modelo do PSC/IFAC.

1.3. JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A governanga pode ser entendida como um sistema que compreende a diregéo, 0
gerenciamento, o controle e a prestacdo de contas, envolvendo a politica, as diretrizes, o
planejamento estratégico e os riscos decorrentes da area de atuacdo da instituicdo. Realiza-se
de forma ética e empreendedora, com a finalidade de obter melhorias no desenvolvimento das
atividades e nos resultados da organizacao, que séo evidenciados nas dimensdes da eficiéncia,
da eficacia e da economicidade, beneficiando a transparéncia, a integridade e a responsabilidade
na prestacdo de contas (TCU, 2014).

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (2014), a falta de governanca no setor
publico prejudica a qualidade do servigco ofertado a populacdo. Segundo estudos do préprio
TCU, na maioria das areas, o dinheiro publico ndo é bem aplicado, sem contar que segundo
especialistas do 6rgdo o governo ndo tem indicadores claros sobre a eficiéncia do gasto publico
em funcdo de falhas de planejamento e também na gestdo desses recursos publicos.

Manter a estabilidade econdmica e financeira e investir mais em educacgéo, inovagédo
tecnoldgica e obras de infraestrutura sdo aspectos-chave para o desenvolvimento sustentavel do
pais, que sempre sdo citados principalmente por agentes politicos e alguns gestores publicos,
além da necessidade de vencer os desequilibrios sociais e regionais. Porém, para alcangar essa
tdo sonhada estabilidade econdmica é necessario que o Estado brasileiro, como um importante
ator do desenvolvimento, promova melhorias na governanga pablica. Essa é uma premissa para
a superacao de grande parte dos desafios elencados anteriormente.

Apesar da importancia do tema governanga aplicada ao setor publico, existe uma

caréncia de estudos de qualidade nessa area do conhecimento. A adocdo de boas préaticas de
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governanca no setor publico é essencial para manter estavel tanto o desenvolvimento
econdémico como consequentemente o progresso social (MARQUES, 2007). No entanto, o
Brasil ainda tem um longo caminho até atingir altos niveis de transparéncia e eficiéncia na
gestdo, que por sua vez sao pilares da boa governanca.

Desde 2012 o Tribunal de Contas da Unido realiza estudos sobre governanga em
importantes areas para o desenvolvimento econémico e social do pais como, por exemplo, a
educacdo e saude. Nessas fiscalizacBes, o0 TCU verificou problemas de administracéo e falta de
planejamento que consequentemente interferem negativamente na qualidade dos servicos
ofertados a populacao.

E oportuno lembrar que para a grande maioria das areas ndo existe a falta de recursos
financeiros para fazer frente aos investimentos necessarios visando a melhoria da qualidade de
vida da populacdo. O grande gargalo é a forma com que esses recursos sao aplicados, ou seja,
na maioria dos casos 0 problema esta na méa gestao, que ocasiona o desperdicio e 0s desvios de
recursos publicos. Para o TCU (2014) a falta de uma boa governanca nao é exclusividade da
Unido, estd presente em todos os niveis da gestdo publica incluindo Estados, Municipios e
Distrito Federal. O Brasil tem dificuldade no crescimento porque ndo tem um bom
planejamento das suas acGes e também possui deficiéncia na fiscalizagdo das mesmas.

De acordo com Slomski (2007), o Brasil ndo possui indicadores de eficiéncia, e quando
esses existem, ndo sdo claros e precisos. Sendo assim, ha um longo caminho a percorrer para
gue o pais venha a ter uma boa governanca e, a partir dai, saber se 0s recursos estdo sendo
geridos de forma eficiente. Segundo o autor, o contribuinte “investe no governo como se fosse
um acionista” e sendo assim “a sociedade deveria ter a informacao de que esse investimento
trouxe ou nao retorno a ela mesma”.

Diante do que ja foi exposto, infere-se que a eficiéncia do gasto publico s6 sera
alcancada com a adogé@o de mecanismos de controle e monitoramento. Mais importante do que
ter uma boa politica publica é ter uma que funcione e entregue resultados a populacdo. A adogéo
de um modelo de boas praticas de governanca, baseada em principios pautados pela
transparéncia da gestdo, integridade e accountability, seria de grande contribuicdo visando uma
gestao efetiva.

A boa governanca é definida como a regulacdo das inter-relaces entre administragéo,
controle, supervisao e accountability direcionada ao alcance de objetivos eficazes e eficientes,
para 0 beneficio dos stakeholders (IBGC, 2009). Conceitua-se, também, como o
estabelecimento de regras de comportamento e a¢des para todos os niveis da dire¢do de uma

organizacéo publica de forma a contribuir com a realiza¢do das metas organizacionais de forma
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eficiente, efetiva e ética. A boa governanga foca na criacdo de arranjos institucionais efetivos
para promover o desenvolvimento sustentavel (ANAO, 2003)%.

O Brasil tem sido um adepto das recomendacdes e decisdes da Organizacdo para a
Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico — OCDE, sobre investimentos realizados por
empresas multinacionais desde 1997. Os padrdes estabelecidos pela OCDE de politicas
transparentes e condutas responsaveis para essas empresas tém o0 apoio ndo apenas das
entidades empresariais, mas também s&o apoiadas pelo governo. A adesdo a essas orientacdes
pretende incentivar e maximizar os investimentos internacionais nas empresas, visando assim
o desenvolvimento sustentavel e duradouro progresso social no pais. A OCDE defende que as
empresas estatais podem e devem se utilizar de ferramentas de gestao ja adotadas com éxito em
outros paises pelo setor privado, a exemplo da governanca corporativa.

De acordo com a IFAC®(2016), a fungdo da governanca € garantir que as acdes das
organizacdes estejam alinhadas com o interesse publico. Isso é potencializado através da adocéo
por parte das organizacdes publicas de principios e recomendacfes de boa governanca.
Principios como transparéncia, integridade e accountability, adotados pelo PSC%/IFAC (2001)
certamente estdo de acordo com 0 que 0s contribuintes esperam de seus gestores
governamentais.

No &mbito estadual, a utilizacdo de um codigo de boas préaticas de governanca pela
Administracdo Publica do Estado de Goias é importante para a sustentacdo de uma gestdo
efetiva. Isso envolve propiciar a sociedade servigos publicos de qualidade e com compromisso
de boa gestdo dos recursos publicos, o que favorece o crescimento e o desenvolvimento
econdmico do Estado.

Considerando o necessario foco das organizaces na prestacdo de servicos com
eficiéncia, o alinhamento de suas acfes com as expectativas das partes interessadas é
fundamental para a otimizagdo de resultados. De forma geral, essas organizagdes precisam
satisfazer uma gama de objetivos politicos, econdmicos e sociais, 0 que as submete a um
conjunto de restrigdes e influéncias externas diferentes daquelas enfrentadas por empresas do
setor privado (IFAC, 2001). Logo, um modelo de governanca deve propiciar o equilibrio entre
as legitimas expectativas das diferentes partes interessadas, a responsabilidade e
discricionariedade dos dirigentes e gestores e a necessidade de prestar contas (IFAC, 2001).

Para garantir esse alinhamento, é essencial que as organizac6es publicas estejam abertas a ouvir

4 Australian National Audit Office.
5 International Federation of Accountants.
6 Public Sector Committiee
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as partes interessadas para conhecer necessidades e demandas; avaliem o desempenho e os
resultados organizacionais; e sejam transparentes, prestando contas e fornecendo informagdes
completas, precisas, claras e tempestivas (IFAC, 2001).

O papel fundamental atribuido as organizacGes publicas é o de ampliar, por meio dos
servigos prestados, e de forma sistémica e integrada, o bem estar social e as oportunidades aos
cidaddos. Para cumprir bem sua funcdo, a administragdo publica deve possuir 0s recursos
adequados e o capital humano necessario de modo a atuar com eficécia, eficiéncia, efetividade
e economicidade em beneficio da sociedade. Para isso € importante tracar claramente seus
objetivos, definir sua estratégia de atuacdo e adotar ferramentas capazes de orientar as agdes de
melhoria.

A organizacao, a partir de sua visao de futuro, da analise dos ambientes interno e externo
e da sua missdo institucional, deve formular suas estratégias, desdobra-las em planos de acéo e
acompanhar sua implementacdo (TCU, 2014), oferecendo os meios necessarios ao alcance dos

objetivos institucionais e a maximizagao dos resultados.

1.4. DELIMITACAO DA PESQUISA

Quando se fala em governanca aplicada ao setor publico logo é percebida a
complexidade e a quantidade de assuntos relevantes que podem surgir a partir desse tema. A
gama de areas do conhecimento que pode ser contemplada a partir do tema governanca publica
é bastante vasta. Sendo assim, neste estudo foi necessario restringir o tema a governancga
aplicada no setor publico, na administracdo direta do Estado de Goias.

Existem varios estudos sobre principios, boas praticas e recomendacdes de governanca
aplicados ao setor publico, elaborados por conceituadas organizacdes internacionais ou mesmo
nacionais como OCDE, IFAC, IBGC e o0 Banco Mundial. As avalia¢Ges preliminares realizadas
com o objetivo de verificar a aplicabilidade e relevancia de cada organizacdo internacional,
segundo especialistas da area, levaram a escolha do modelo do PSC/IFAC (2001).

O Estudo 13 — PSC/IFAC foi considerado adequado a proposta da pesquisa, pois, possuli
uma comissdo formada por especialistas de varias partes do mundo, especificamente para
estudar o assunto. Sua estrutura também apresenta aspectos similares aos encontrados nas
instituicOes brasileiras como o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC. Além
disso, existem diversos estudos e aplicagbes do modelo do PSC/IFAC por muitos
pesquisadores, como Mello (2006), Silva (2012), Silveira (2013), Marcelli (2013), TCU (2014)
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e Sales et al. (2015) o que contribuiu para a validagdo do modelo. Assim, a pesquisa concentra-
se em analisar como a adogdo dos principios de governanca no setor publico propostos no
modelo do PSC/IFAC pode contribuir para uma gestdo publica efetiva na Administracdo Direta
do Estado de Goias.

Os 6rgdos publicos contemplados nessa pesquisa sdo a Secretaria de Estado de
Educacdo, Cultura e Esporte (SEDUCE), responsavel pela gestdo da educacdo bésica, cultura,
esporte e lazer; a Secretaria da Fazenda (SEFAZ), que por sua vez € responsavel pela
formulacédo e execucédo da politica fiscal e administracéo tributaria do Estado; a Secretaria de
Estado da Casa Civil, que € o 6rgdo responsavel por assessorar 0 governador do Estado em
assuntos relacionados a relag@es publicas e articulagdo com autoridades e a Controladoria Geral
do Estado (CGE), que é o o6rgdo central do Sistema de Controle Interno e do Sistema de

Correicéo do Poder Executivo Estadual.

1.5. ESTRUTURA DA PESQUISA

Este trabalho esta estruturado em 6 capitulos, cada qual com sua funcgéo especifica:

No Capitulo 1 - Introducdo - € feito um breve histdrico e sdo apresentados conceitos que
permeiam a governanca corporativa e publica com algumas caracteristicas especificas, o tema
e 0 problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos que nortearam a pesquisa, as
justificativas para a pesquisa, as delimitacdes do estudo e a estrutura da pesquisa.

No Capitulo 2 - Fundamentacdo Tedrica - € apresentada a teoria que da sustentacdo a
pesquisa, iniciando pela governanca corporativa, posteriormente a sua aplicacdo no setor
publico, os principios da governanca publica segundo o PSC/IFAC, as recomendacdes do IFAC
ao setor publico e por fim o0 modelo de governanga e gestdo na administracéo direta do estado
de Goias na atualidade.

No Capitulo 3 - Método - sdo delineados os caminhos percorridos durante todo projeto
de pesquisa, é apresentada a classificagdo da pesquisa, os procedimentos, a abordagem do
problema, amostra, coleta e tratamento de dados, validade e confiabilidade da pesquisa.

No Capitulo 4 - Estudo de Caso-Piloto - séo listados os resultados e as conclusdes do
pré-teste, realizado para validar o protocolo de pesquisa.

No Capitulo 5 - Analise dos Resultados - sdo apresentados os resultados dos estudos de

caso, as analises comparativas efetuadas e, posteriormente, a consolidagdo dos casos.
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No Capitulo 6 - Conclusdes - sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa, suas
contribui¢bes tanto académicas quanto para a administragdo publica, suas limitacGes e

sugestdes para pesquisas futuras.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. GOVERNANCA CORPORATIVA

O conceito de governanca corporativa ganhou importancia mundial apos os grandes
escandalos financeiros internacionais, envolvendo algumas corporagdes nos Estados Unidos
(EUA) como a Enron Corporation, a WorldCom e a Lehmann Brothers, que causaram enormes
prejuizos ao mercado financeiro no inicio do século 21 e despertaram a atencdo da sociedade
em geral para a relevancia desse tema. Desde entdo a governanca corporativa vem assumindo
importancia crescente nas discussdes que tratam da adocéao de boas praticas de governanga entre
administradores e investidores nas organizagdes empresariais (RBC, 2008).

Para Borges e Serrdo (2005), o movimento pela governanca corporativa ganhou forca
em meados da década de 1980 nos EUA. Os grandes investidores institucionais passaram a se
mobilizar contra algumas corporagdes que eram administradas sem transparéncia e até de forma
irregular pelos seus gestores, em detrimento dos acionistas. Na época, esse movimento
expandiu-se pelo mundo, chegando inicialmente a Inglaterra, e depois se estendeu pelo restante
da Europa, chegando ao Brasil na década de 90.

Segundo Andrade e Rossetti (2012), o tema ainda é considerado recente, pois, 0 primeiro
coédigo de melhores préticas de governanca corporativa - o0 Cadbury Report - foi definido em
1992 na Inglaterra, e somente em 1995 foi editado o primeiro livro com este titulo — Corparate
Governance, de Robert Monks e Nell Minow. Assim, a partir de estudos realizados em 1998
pela Organization for Economic Cooperationand Development (OECD), uma organizacao
internacional com sede na Franca, foi editado o Principles of corporate governance, a primeira
iniciativa para a difusdo dos principios da boa governanca corporativa.

A OECD define assim o conceito de governanga corporativa:

E o sistema segundo o qual as corporacdes de negdcio sdo dirigidas e controladas. A
estrutura da governanga corporativa especifica a distribuicdo dos direitos e
responsabilidades entre os diferentes participantes da corporacdo, tais como o
conselho de administracdo, os diretores executivos, 0S acionistas e outros
interessados, além de definir as regras e procedimentos para a tomada de decisdo em
relacdo a questdes corporativas. (OECD, 1999).

De acordo com Deutsch (2014), foi a partir dos anos 90 que a expressao “governanca
corporativa” comegou a ser utilizada no Brasil, com a reforma do estado iniciada em 1995, pelo

entdo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado em funcéo da crise fiscal e do modelo
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de administracdo burocratico. Em 1995 foi fundada a organizacdo pioneira no tema de
governanga, atualmente conhecida como IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa), nome diferente do da sua fundacdo em 1995, denominada a época IBCA (Instituto
Brasileiro de Conselheiros de Administracao).

Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC (2015), a governanca
corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizag6es sdo dirigidas, monitoradas
e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios, conselho de administragéo,
diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas. Dessa forma, por meio
das boas praticas de governangca corporativa que convertem principios basicos em
recomendacdes objetivas, pretende-se preservar e otimizar o valor econémico de longo prazo
da organizacdo, facilitando o acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo
organizacional, sua continuidade e consequentemente promover o bem comum da sociedade.

O IBGC (2015), define quatro principios basicos de governanga corporativa que devem

ser seguidos pelas organizacdes, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1- Principios da Governanga Corporativa — IBGC

Principios

Definicao

Transparéncia
(disclosure)

E adisponibilizacao para as partes interessadas das informagdes que sejam de seu interesse
e ndo apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou regulamentos. Ndo deve
restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que condizem a preservacgao
e a otimizac&o do valor da organizacéo.

Equidade
(fairness)

E caracterizada pelo tratamento justo e isondmico de todos 0s s6cios e demais partes
interessadas (stakeholders), levando em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades,
interesses e expectativas.

Prestacdo de
Contas
(accountability)

Os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuacdo de modo claro, conciso,
compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissdes e atuando com diligéncia e responsabilidade no &mbito dos seus papeis.

Responsabilidade
Corporativa
(compliance)

Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econdmico-financeira das
organizag0es, reduzir as externalidades negativas de seus negdcios e suas operagdes e
aumentar as positivas, levando em consideracdo, no seu modelo de negécios, os diversos
capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, moral, etc.) no
curto, médio e longo prazos.

Fonte: IBGC (2015)

Os principios de governanca corporativa do IBGC, que € uma organizacdo sem fins

lucrativos, sdo a principal referéncia do Brasil para o desenvolvimento das melhores praticas
de governanca corporativa. Esses principios sdo bastante semelhantes aos principios de
governanga corporativa definidos pela Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento

Econémico (OCDE), que como foi colocado anteriormente, & uma organizagdo internacional



26

sediada na Franca e tem como missao promover politicas que melhorem o bem-estar econdmico
e social de pessoas em todo o mundo.

Para Lisot (2012), os principios de governanga corporativa propostos pela OCDE séo
tidos como marco referencial para as organizacdes em todo o mundo, servindo de base para que
estas desenvolvam seus proprios principios de acordo com suas necessidades e caracteristicas
regionais. Estes principios, de acordo com a OCDE (2004), sdo assim descritos: os direitos dos
acionistas; o tratamento equitativo dos acionistas; o papel dos terceiros fornecedores de recursos
(stakeholders); acesso e transparéncia da informacéo; a responsabilidade da diretoria e do
conselho de administragéo.

Os principios da OCDE tomam-se como ponto de referéncia para que as empresas e
paises desenvolvam o0s seus proprios principios, obedecendo as suas particularidades e
necessidades (MARQUES, 2007, p.15). Dessa forma, a autora aponta que esses principios nao
formam um regulamento fechado e engessado, ou seja, eles compdem um ponto de partida para
que cada organizacao construa 0s seus proprios principios de governanga de acordo com suas
especificidades e necessidades. Hoje em dia, a evolucédo de principios é tdo ampla que abarca
outros temas, como 0s métodos alternativos de solucdo de conflitos, a responsabilidade social
da empresa, as politicas de tecnologias da informacgéo e o meio ambiente das empresas.

Segundo Paxon e Wood (2001), a expressao governanga corporativa refere-se as regras,
procedimentos e administracdo dos contratos de uma empresa com seus acionistas, credores,
empregados, fornecedores, clientes e autoridades governamentais. Conforme Oliveira (2006, p.
17):

A governanga corporativa € o conjunto de praticas administrativas para otimizar o
desempenho das empresas — com seus negocios, produtos e servigos — ao proteger, de
maneira equitativa, todas as partes interessadas — acionistas, clientes, fornecedores,
funcionérios e governo - facilitando o acesso as informag@es basicas e melhorando o
modelo de gestdo.

De acordo com Ladeira (2009), verifica-se que o surgimento da governanca corporativa
esta diretamente ligado as solucdes para os conflitos de agéncia ou de interesses no ambito da
teoria econdmica tradicional, decorrente da separacdo entre a propriedade e a gestdo
empresarial.

A Figura 1 demonstra as dimensdes de analise da governanca corporativa (SERPA,
2013), onde os proprietarios possuem como principais ferramentas de controle da propriedade
sobre a gestéo, o conselho fiscal, o conselho de administracdo e a auditoria independente. O

conselho de administracdo tem o papel de elaborar estratégias de gestdo, escolhendo ou
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destituindo os executivos, avaliando e fiscalizando o desempenho da gestdo e escolhendo de
forma responsavel a auditoria independente. Os proprietarios ttm como objetivos incentivar e
monitorar a utilizacdo dos principios de governanca corporativa que sao transparéncia,
accountability, equidade e responsabilidade corporativa, todos utilizados e aplicados pelos

executivos da organizacao.

Figura 1 - DimensGes de Analise da Governanca Corporativa

Objetivos
Incentivar e Monitorar

Proprietario (principal)

Ferramentas controle propriedade

" ho Fiscal Conselho de Auditoria
O k=2 administragio Independente

Principios
Governanga
Corporativa

+ Transparéncia
» Accountability

« Equidade
« Responsabilidade
Executivo (agente) ‘ corporativa

Fonte: Serpa (2013)

Silva (2012) afirma que os mecanismos de governanga visam diminuir os efeitos da
assimetria informacional, tentando atribuir importancia idéntica aos interesses de todas as
partes da organizacdo, consequentemente minimizando os problemas decorrentes do conflito
de agéncia, ou seja, de interesses entre acionistas e gestores.

Para Silveira (2002), a teoria do conflito de agéncia pode ser entendida como “o
potencial de privacdo da riqueza dos investidores pelos gestores numa situacao de separacéo de
controle e propriedade, ou como o potencial de privacao da riqueza dos acionistas minoritarios
pelos acionistas controladores numa situagdo em que os controladores exercem poder quase
total sobre os gestores”. Assim, através da utilizacdo de praticas de boa governanca, objetiva-
se a criagdo de mecanismos de controle que inibam esses dois tipos de privagdo a custos
menores e assim garantir que o comportamento dos gestores estivesse alinhado ao maximo com
0 interesse dos acionistas.

Desse modo, verifica-se que a “governanga corporativa ganha espago nos meios
académicos e corporativos, podendo ser definida como um conjunto de procedimentos, tanto
internos quanto externos, regulamentos e leis que visam harmonizar a relagdo entre gestores e
acionistas” (SANTOS e SOUZA, 2008, p.58).
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2.2. GOVERNANCA APLICADA AO SETOR PUBLICO

O conceito de governanga publica originou-se do termo governanga corporativa.
Enquanto a governanca corporativa denota a forma como as organiza¢fes sdo administradas e
governadas, a governanca no setor publico refere-se aos principios de governanca corporativa
aplicada ao setor publico. Assim, de acordo com Bhatta (2003), a governanca publica esta
relacionada a gestdo das agéncias do setor publico por meio de principios de governanca
corporativa que sao aplicados no setor privado, que por sua vez sao totalmente aplicaveis na
administracao publica.

Também segundo Matias-Pereira (2010), a aplicagdo do conceito de governanca
corporativa é adequada ao setor publico, considerando a relevancia da articulacao e cooperagédo
entre atores sociais e politicos, assim como o funcionamento consistente dos arranjos
institucionais que coordenam e regulam transacGes socioecondmicas entre Estado, mercado e
sociedade em um pais.

Os principios de governanca corporativa elaborados pela OECD (2004) — Principles of
Corportate Governance - aplicam-se as sociedades de capital aberto, tanto financeiras, como
ndo financeiras. No entanto, podem ser adaptados e consequentemente aplicados como uma
ferramenta para melhorar a governanca corporativa de empresas ndo comerciais, tanto publicas
quanto privadas.

Ainda segundo os principios de governanca corporativa da OECD, aplicaveis também

ao setor publico:

Os principios da governanga corporativa desenvolvidos pela OECD focam nos
problemas da governanca que resultam da separacdo entre propriedade e controle
(problema da agéncia) e dizem respeito: i) a assegurar que existem os requisitos
necessarios para uma efetiva estrutura de governanca corporativa; ii) aos direitos dos
acionistas e as fungdes-chave dos proprietérios; iii) a equidade no tratamento dos
acionistas; iv) ao papel dos stakeholders; v) disclosure e transparéncia; e, vi) as
responsabilidades dos conselhos. (SERPA, 2013, p. 39)

De forma mais detalhada, em relacdo aos principios de governanga publica, a
transparéncia diz respeito a divulgacdo de informac6es relevantes a populacdo e equidade
implica a ndo concessao de privilégios por parte da administragdo puablica (TCU, 2014);
accountability, que segundo ludicibus, Marion e Pereira (2003, p. 10), significa
“responsabilidade do gestor profissional de prestar contas™; e compliance, que para Lodi (2000)
é o cumprimento das leis, normas, regulamentos e determinacfes, ou seja, 0 mesmo que estar

“em conformidade”.
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Para Timmers (2000), a governanga corporativa aplicada ao setor publico corresponde
a governanca governamental, onde segundo sua definicdo é a protecédo ao inter-relacionamento
entre a administracdo, o controle e a supervisdo realizada diretamente por organizacoes
governamentais ou mesmo criadas pela préopria organizacdo governamental de forma indireta,
objetivando relacionar os objetivos politicos e administrativos de forma eficiente e eficaz, assim
como também realizar e dar publicidade a prestacdo de contas pelos gestores para o beneficio
da sociedade como um todo.

A definicdo anterior mostra que a governanca governamental que equivale a governanca
corporativa aplicada ao setor publico é composta por quatro elementos: a administracdo, o
controle, a supervisao e a responsabilidade em prestar contas, que por sua vez, € 0 centro e 0
fim da governanca governamental. Tudo isso esta ilustrado no diagrama triangular representado

na Figura 2.

Figura 2 - Elementos da Governanca Governamental

Administracio

em prestar contas W\

Controle

Fonte: Adaptacdo de Timmers (2000)

As origens da governanca publica datam de meados de 1990, traduzindo um consenso
de que a eficécia e a legitimidade da atuacdo publica se apoiam na qualidade da interacdo entre
os distintos niveis de governo, e entre estes, as organizagdes empresariais e a sociedade civil
(OLIVEIRA, 2008).

A governanca publica “pode ser entendida como o sistema que determina o equilibrio
de poder entre todos os envolvidos em uma organizagdo — governantes, gestores, servidores,
cidaddos — com vista a permitir que o bem comum prevaleca sobre 0s interesses de pessoas ou
grupos” (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Segundo Slomski et al. (2008), a governanga na gestdo publica “¢ a maneira como o
poder é exercido na administracao dos recursos econdmicos e sociais de um pais, com o objetivo
de seu desenvolvimento”. Diante dos diferentes conceitos e interpretagdes de governanga no

setor publico, € possivel perceber que todos pressupdem definigdes claras de responsabilidade
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e integridade dos gestores publicos, transparéncia dos atos administrativos, prestacdo de contas
(accountability), grande importancia dada as boas relacGes entre as partes interessadas
(stakeholders), a administracao dos recursos e finalmente a medicdo e entrega dos resultados.

E cada vez mais comum a cobranca por parte da sociedade que o setor piblico utilize
os recursos financeiros de forma transparente e eficiente, com a prestacdo de contas e
apresentacdo de resultados por meio da publicidade de relatérios que também demonstrem com
clareza o desempenho da gestdo. Dessa forma, a governanca aplicada ao setor publico visa
garantir que os objetivos planejados sejam atingidos, por meio de uma estrutura organizacional
da administracdo bem projetada, controlada, supervisionada e com um processo de prestagéo
de contas eficiente.

A governanca publica de acordo com Marcelli (2013) também requer o
desenvolvimento com eficiéncia e responsabilidade da gestdo das politicas publicas e a
promogédo de incentivos que possibilitem a participacdo dos cidaddos no planejamento,
fiscalizacdo e, sobretudo, no controle de tais politicas.

No relatério da Australian National Audit Office — ANAO (2002), que € o escritorio
nacional de auditoria do governo australiano, Barret (2002) traz um esquema que representa o

conceito de governanca no setor publico, representado na Figura 3.

Figura 3 - Elementos da Governanca das Entidades Pablicas
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Fonte: Barret (2002)

Segundo Barret (2002), a figura apresenta esquematicamente a percepg¢ao da governanga

aplicada ao setor publico, ilustrando a relacdo entre todos os elementos de governanga e,
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portanto, mostra a necessidade de integré-los de forma eficaz, a fim de alcangar uma boa
governanca. Indica também a dificuldade de equilibrar todos esses elementos em qualquer
ponto no tempo, e ao longo tempo, para fornecer a combinacdo adequada de conformidade e
desempenho dentro da entidade publica.

Ainda de acordo com a Figura 3, Lacerda (2011, p. 45) reforca que “as entidades
publicas estdo inseridas num amplo conjunto de relagcdes legais, gerenciais, sociais e
econémicas”. O autor ainda explica exemplarmente que ao se estabelecer padrdes para a
avaliacdo do desempenho dos servigos publicos ofertados a comunidade, a entidade publica
estard utilizando o conceito de governanca que vem da esfera privada para a publica, exercendo
assim um controle gerencial.

Segundo o Australian National Audit Office — ANAO (2002) e de acordo com Barret
(2002), sdo seis os passos fundamentais para se atingir uma efetiva governanca corporativa que
as entidades publicas devem seguir e aplicar para atingirem as boas praticas de governanca
pablica, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 - Principios de Boa Governanca nas Entidades do Setor Publico
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Fonte: Barret (2002)

Barret (2002) traz como principios da boa governanca publica relacionados as
caracteristicas pessoais dos agentes publicos: lideranga, integridade e comprometimento. Os
principios de governanca publica relacionados & forma estrutural como a entidade pablica esta

organizada sdo transparéncia, responsabilizacdo e integracdo. Assim, € proposto que a
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governanca publica é composta ndo apenas de itens estruturais (administrativos), mas também
de itens pessoais dos agentes publicos.

De acordo com o TCU (2014), um dos importantes elementos da governancga no setor
publico inclui os sistemas de accountability aos gestores por intermédio de relatorios externos
e periédicos. Também os controles externos que sdo instrumentalizados por auditorias externas
realizadas pelas Cortes de Contas e os conselhos fiscais municipais que auxiliam na
transparéncia do gasto pablico sdo instrumentos essenciais dentro das boas préaticas de
governanca publica.

Ainda em relacdo a pratica da boa governanca no setor publico Matias-Pereira (2010, p.
125) retrata que:

A boa governanga no setor publico requer, entre outras agdes, uma gestao estratégica,
gestdo politica e gestdo da eficiéncia, eficacia e efetividade. E por meio de uma gest&o
estratégica que se torna viavel criar valor publico. Isso diz respeito a capacidade da
administracdo publica de atender de forma efetiva e tempestiva as demandas ou
caréncias da populacdo que sejam politicamente desejadas (legitimidade); sua
propriedade seja coletiva; e, requeiram a geracdo de mudancas sociais (resultados)
que modifiqguem aspectos da sociedade. Com a gestdo politica, pode-se buscar a
obtencdo da legitimidade junto aos dirigentes politicos e a populacdo. A gestdo da
eficiéncia, eficicia e efetividade é a forma de usar adequadamente os instrumentos
disponiveis para tornar vidvel uma boa governanca.

Atualmente, além das legislacdes existentes como a Lei de Responsabilidade Fiscal
(2000) que estabelece normas de financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo
fiscal, a propria sociedade exige que as organizacdes do setor publico sejam transparentes e
responsaveis pelos resultados trazidos por elas. Os proprios cidaddos sdo o0s principais
interessados em identificar se os recursos publicos estdo sendo utilizados de forma apropriada
e quais os resultados que estdo sendo alcangados com a utilizacdo desses recursos. A clareza e
consisténcia dos relatérios de desempenho e a publicidade desses resultados sdo importantes
para identificar o progresso da administracéo publica, implicando na pressdo da sociedade pelo
aprimoramento. Isso serve para o cidadao avaliar se 0s gestores publicos foram responsaveis e
torna-se, por isso, parte essencial da boa governanga (BARRET, 2002).

Segundo Silveira (2013), a governanca aplicada ao setor publico ndo é somente uma
questdo de aumento de efetividade e eficiéncia, mas também uma questdo de preservar a
legalidade e legitimidade. Na governanca publica, € possivel distinguir quatro diferentes
padrdes de valores, que sdo a efetividade, eficiéncia, parciménia e desempenho, onde o governo

é destinado a ser apoio e propositor (SLOMSKI et al., 2008).



33

Assim, os valores centrais sdo honestidade e justica. Como principios centrais destacam-
se a justica social, a equidade, a legitimidade e o proprio cumprimento do dever. Robustez e
elasticidade sdo dominantes. O governo deve ser confiavel, robusto, adaptado, seguro,
confidente e capaz de sobreviver a catastrofes.

Para Serpa (2013), o setor publico tem um papel estruturante e fundamental na
governanca publica, sendo o principal responsavel pela definicdo e implantag&o de diretrizes e
normas que regulam as relacdes e definem os objetivos a serem alcancados pela administracéo
publica para promocdo do bem comum, além do que tem o controle legitimo da forca e regras
definidas para tomada de decisdo. No entanto, o setor publico € formado por varios atores em
diferentes esferas de governo, cada qual com independéncia e autonomia para fazer suas
préprias escolhas. Desta forma, ndo ha que se falar em hierarquia nas relagdes entre os atores
publicos, mas em coordenacdo, cooperacao e coeréncia de propdsitos para implementacdo das
escolhas coletivas (PETERS, 2012).

2.3. PRINCIPIOS DE GOVERNANCA SEGUNDO O PSC/IFAC

A International Federation of Accountants - Federacdo Internacional de Contadores, foi
fundada em 7 de outubro de 1977, em Munique, na Alemanha, no 11° Congresso Mundial de
Contadores. A IFAC foi criada para fortalecer a profissdo contdbil em todo o mundo no
interesse publico (IFAC, 2016). A Federacdo trabalha pelo desenvolvimento de normas
internacionais de alta qualidade em auditoria e seguranca, contabilidade publica, ética e
educacéo para profissionais contabilistas, apoiando a sua adocéo e utilizacdo; busca facilitar a
colaboracgéo e cooperacao entre 0s seus organismos membros; colaborar e cooperar com outras
organizac0es internacionais; e servir como 0 porta-voz internacional para a profissao contabil.

Logo na primeira reunido da Assembleia da IFAC e do Conselho em Outubro de 1977,
foi elaborado um programa de trabalho de 12 pontos, desenvolvido com o objetivo de orientar
as comissoes e funcionarios da IFAC para os primeiros cinco anos de funcionamento, que por
sua vez sdo utilizados até hoje. Muitos elementos deste programa de trabalho ainda séo
relevantes atualmente (IFAC, 2016):

1. Desenvolver declaragdes que servem como diretrizes internacionais de auditoria;
2. Elaborar e estabelecer os principios basicos que devem ser incluidas no codigo de ética de

qualquer érgdo membro da IFAC;


http://www.ifac.org/about-ifac/organization-overview/history/12-point-program

10.

11.

12.

34

Determinar os requisitos e desenvolver programas de educacao e formacéo profissional do
contador;

Coletar, analisar, pesquisar e divulgar informacdes sobre a gestdo das préaticas contabeis
publicas para auxiliar os profissionais contabeis em suas praticas profissionais de forma
eficaz;

Avaliar, desenvolver e apresentar um relatorio sobre a gestéo financeira e outras técnicas
e procedimentos de gestdo;

Realizar outros estudos de valor para os contadores, tais como um estudo possivel sobre as
responsabilidades legais dos auditores;

Promover relagBes mais estreitas com os usuérios das demonstracées financeiras, incluindo
0s contadores, sindicatos, instituicdes financeiras, industria, governos e outros interessados;
Manter boas relagdes com as organizacdes regionais e explorar o potencial para o
estabelecimento de outras organizacdes regionais, bem como auxiliar em suas organizacgoes
e desenvolvimento;

Estabelecer comunicacdes regulares entre os membros da IFAC e outras organizagdes
interessadas, principalmente por meio de um boletim da IFAC;

Organizar e promover o intercAmbio de informacdes técnicas, materiais educativos,
publicacdes profissionais e outras literaturas que emanem de organismos membros;
Organizar e realizar um congresso internacional de contadores, aproximadamente a cada
cinco anos;

Aumentar a adeséo de profissionais ao IFAC.

No inicio a IFAC contava com 63 membros em 51 paises, sendo que hoje a participacdo

da IFAC cresceu, incluindo mais de 175 membros em 130 paises e jurisdi¢bes em todo 0 mundo

(IFAC, 2016). A visdo da IFAC é que a profissdo contabil seja mundialmente reconhecida e

valorizada como lider no desenvolvimento de organizacGes fortes e sustentaveis, mercados

financeiros e economia.

Servir ao interesse publico é a missdo da IFAC, que considera questdes relevantes como:

contribuir para o desenvolvimento de normas e orientagdes de alta qualidade; facilitar, adotar e

implementar essas normas; contribuir para o desenvolvimento das organizacgdes fortes da classe

contabil e de empresas de contabilidade, com praticas de alta qualidade por contadores

profissionais, promovendo a valorizagdo dos profissionais de contabilidade em todo o mundo;

e, também, falar sobre questdes de interesse publico (IFAC, 2016).
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“A governanga no setor publico é a unido de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducéo
de politicas publicas e a prestagdo de servigos de interesse da sociedade” (TCU, 2014). Como
pode ser verificado, 0s conceitos sobre governanca publica utilizados pelo Tribunal de Contas
da Unido véo ao encontro da fung¢éo da governanca publica de acordo com os valores da IFAC
(pericia, integridade e transparéncia), que por sua vez afirma que “a fungdo da governanca é
garantir que as agdes das organizagdes estejam alinhadas com o interesse publico” (IFAC,

2016).

2.3.1. O Estudo 13

O Public Sector Committiee (PSC) — Comité do Setor Pablico, é um comité permanente
da International Federation of Accountants (IFAC). Esse comité da IFAC tem o objetivo de
tratar de forma coordenada a nivel mundial, as necessidades das pessoas envolvidas com o setor
pablico em relacdo aos relatorios financeiros, contabeis e de auditoria. A propdsito, o termo
“setor publico” faz referéncia as trés esferas de governo (federal, estadual e municipal), assim
como também as entidades governamentais sem fins lucrativos (IFAC, 2016).

Ao PSC tem sido dada a autoridade, em nome do Conselho, de emitir normas, diretrizes,
estudos e trabalhos ocasionais em relatérios financeiros, contabeis e de auditoria no setor
publico. O PSC acredita que suas contribui¢cbes podem ser Uteis para o desenvolvimento de
orientacdes que poderdo ser adaptadas as caracteristicas regionais e nacionais em matéria de
governanca publica.

O Estudo 13, elaborado pelo PSC/IFAC em 2001 centra-se em mecanismos de
governanga no setor publico, especificamente sobre as responsabilidades dos gestores das
entidades controladas pelo setor publico. O PSC acredita que a publicacdo e posteriormente
utilizacdo deste estudo possa contribuir para a boa governanga e prestagéo de contas no setor
publico em todo 0 mundo.

Para Marcelli (2013), o setor publico apresenta grande diversidade na sua forma
organizacional e na estrutura legislativa. Isso implica na necessidade de elaborar modelos de
governanca exclusivos e diferenciados para serem aplicados em setores e paises diferentes,
conforme suas especificidades, necessidades e caracteristicas regionais.

O Estudo 13 define principios de boa governanca e sua aplicacdo em entidades do setor
publico, que por sua vez deverdo ser adaptados de acordo com as especificidades das entidades

e do setor publico a que pertencem (IFAC, 2001). Esses principios enunciados no estudo
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aplicam-se a qualquer entidade do setor publico, incluindo governos nacionais, 0S governos
regionais (estados) e 0s governos locais (municipios), assim como também entidades
governamentais (agéncias, conselhos, comissfes), empresas do governo como (empresas
publicas e de economia mista) e administracao indireta como nas autarquias.

E reconhecido que, embora os principios de boa governanca, tal como s&o definidos,
poderdo ser aplicados a todas as entidades do setor publico e que nem todas as recomendagdes
especificas serdo necessariamente aplicaveis em todos os setores. Em alguns casos, enquanto
uma recomendacdo particular pode ser relevante, pode ndo ser apropriado ou praticavel em
determinada entidade de uma localidade. Além disso, os custos de implementacdo de uma
recomendac&o de governanca podem superar os beneficios da sua implementacdo. Sendo assim,
adaptacdes poderdo ser necessarias de acordo com as necessidades e caracteristicas de cada
entidade do setor publico (IFAC, 2001).

2.3.2.  Os Principios e Dimensdes do PSC/IFAC

O Estudo 13 — PSC/IFAC utiliza os principios fundamentais de governanca corporativa
elaborados no Cadbury Report em 1992, um relatério emitido pelo Comité sobre os aspectos
financeiros de Governanca Corporativa, 6rgao publico ndo departamental consultivo do
governo do Reino Unido. Apesar do relatorio dar énfase a Governanca Corporativa no setor
privado, ele foi usado como base para desenvolvimento da primeira estrutura de Governanca
Corporativa para o setor publico, pelo Instituto Britanico de Financas e Contabilidade Publica
(CIPFA) em 1995 (SILVEIRA 2013).

O Cadbury Report definiu trés principios fundamentais da governanga corporativa:
Transparéncia, Integridade e Accountability. Entretanto, esses principios que sdo importantes
para a governanga corporativa das organizacGes privadas, sdo também relevantes para
organizacbes do setor publico, desde que sejam adaptados para refletir as principais
especificidades e também as necessidades de cada uma delas (PSC/IFAC, 2001, p. 19).

De acordo com o PSC/IFAC (2001), os principios da governanca corporativa aplicados
ao setor publico sdo a transparéncia, a integridade e a accountability. Esses principios estdo
dispostos no Quadro 2, que traz aléem dos principios de governanca corporativa aplicados ao

setor publico, os conceitos associados a cada uma deles.
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Quadro 2 - Principios da Governanca Aplicados ao Setor PUblico do PSC/IFAC

Principios Definicdo

Transparéncia | A transparéncia é necessaria para garantir que os stakeholders possam ter plena confianga
na gestdo das atividades e acdes, principalmente na tomada de decisdes por parte dos
administradores do setor publico. Estar aberto por meio de consultas significativas com as
partes interessadas e dar publicidade a informacfes completas, precisas e claras, que levem
a medidas oportunas e eficazes, com a agilidade necessaria.

Integridade A integridade esté relacionada com operagdes simples e também complexas. E baseada na
honestidade e objetividade, com elevados padrBes de decoro e probidade na gestdo dos
recursos publicos e de assuntos pertinentes a entidade. E dependente da eficacia do sistema
de controle e sobre os padrdes relativos as normas de gestdo de pessoal dentro da
administracdo publica. Ela reflete tanto na tomada de decisdo da entidade quanto na
qualidade de seus relatérios financeiros e no desempenho da gestao.

Accountability A accountability é o processo pelo qual as entidades do setor publico e os individuos dentro
delas s@o responsaveis por suas decisfes e agdes, incluindo a gestdo dos recursos publicos
e todos os aspectos relacionados ao desempenho, que por sua vez serdo submetidos ao
escrutinio externo adequado. Sera alcangado por todas as partes, tendo uma compreensao
clara de responsabilidades e com papéis bem definidos através de uma estrutura robusta.
Com efeito, a responsabilidade é o dever de responder por uma responsabilidade que foi
atribuida ao agente publico.

Fonte: Adaptado de IFAC (2001)

De acordo com o préprio Estudo 13, do PSC/IFAC (2001), os principios fundamentais
anteriormente citados, séo refletidos em cada uma das "dimensfes” da governanga do setor

publico, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Dimensdes da Governanga no Setor Publico do PSC/IFAC

Dimenséo Descricéo
Padrdes de Como a gestdo da organizacdo exerce a lideranca na determinacdo dos valores e
Comportamento padrdes da organizagdo, que definem a cultura da organizacdo e o comportamento

de todos dentro dela.

Estruturas e Processos | Como a parte institucional da organizacdo é nomeada e organizada, como as suas
Organizacionais responsabilidades sdo definidas, e a responsabilizacdo é conduzida.

Controle A rede de varios controles estabelecidos pela gestdo da organizacdo para apoia-la
na consecucao dos objetivos da entidade, a eficicia e a eficiéncia das operagdes, a
confiabilidade dos relatdrios internos e externos, e o cumprimento das normas,
regulamentos e politicas internas e externas a organizagdo publica.

Relatérios Externos Como a parte institucional da organizagdo faz a demonstracdo da sua
responsabilizacdo financeira pela gestdo dos recursos publicos e o desempenho do
Seu uso.

Fonte: Adaptado IFAC (2001)

Como pode ser verificado, as dimensdes da governanca aplicadas ao setor publico, de
acordo com o PSC/IFAC (2001), funcionam como pilares de sustentacdo aos principios
fundamentais da governanca publica, onde consequentemente, é possivel derivar um conjunto

de recomendagdes sobre o governo.
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2.4. RECOMENDACOES DE GOVERNANCA DO PSC/IFAC

A partir dos principios fundamentais, o PSC/IFAC (2001) descreve um conjunto de
recomendacdes para a governanca no setor publico. O foco dessas recomendacdes é centrado
nas responsabilidades da gestdo de cada 6rgdo publico e nas medidas que podem ser tomadas
para que se tenha uma gestdo eficiente e eficaz dentro da entidade. As recomendagdes estéo
listadas no Quadro 4.

O PSC/IFAC (2001) além dos seus principios, apresenta as dimensdes que as entidades
da administracdo publica devem adotar: Padrdes de Comportamento; Estruturas e Processos

Organizacionais; Controle; e Relatdrios Externos.

Quadro 4 - Recomendacdes de Governanca no Setor Publico de Acordo com o PSC/IFAC

Padries de comportamenta

> Lideranca

> Codigos de conduta

- Probidade e propriedade

- Chietividade, integraidade e honestidade
- Relacionamento

Estruturas e processos organizacionai s

Controle

Relatdrios externos

> Responsahilidade em prestar conta
estatutdria

> Responsabilidade em brestar conta
pelo dinheiro piiblico

> Comunicacio com as partes
interessadas

» Papéis e responsabilidades
- Equilibrio de poder e autondade
- O grupo de governo
- O presidente

- Membros do grupo de governo nfo
EXECUYD

- Administragio executiva

- Politica de remunerag &o

* GestAo de nsco

= Anditoria interna

* Comités de auditoria

> Controle interno
¥ Orpamento

> Adminstracio financeira
> Treinamento de pessoal

» Relatbrios anuais

= Uso de normas contdbeis
apropriadas

> Medidas de desempenho

= Anditona externa

Fonte: IFAC (2001)

Como citado anteriormente, o foco dessas recomendacGes estd centrado nas

responsabilidades do corpo governante, ou seja, dos gestores do setor publico,
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concomitantemente com as medidas que poderdo ser tomadas para confirmar uma governanca
publica efetiva dentro dessas entidades publicas. Assim, para se chegar nesse objetivo, o Estudo
13 destaca que os principios fundamentais descritos sdo refletidos em cada uma das
recomendacdes de governanca das entidades do setor publico demonstradas no Quadro 4, que
sdo: padrBes de comportamento; estruturas e processos organizacionais; controle; relatorios
externos (IFAC, 2001).

Dentro da primeira recomendacdo que versa sobre os padrdes de comportamento (vide
Quadro 5), sao relacionadas a lideranca, e os codigos de conduta que estdo subdivididos em

probidade e decoro; objetividade, integridade e honestidade; e relacionamento (IFAC, 2001).

Quadro 5 - Primeira Recomendacéo: Padrdes de Comportamento - PSC/IFAC

Recomendacéo Descricéo

Lideranca A lideranga precisa ser exercida pelos membros da alta administracéo dos 6rgéos publicos
em conformidade com os altos padrGes de comportamento, servindo de modelo para os
outros integrantes da organizagéo. O alto escaldo de fato é responsavel pela determinacéo
de valores e padroes de comportamento que determinardo a cultura da organizacéo publica
e, que consequentemente influenciara no comportamento dos demais membros da
organizacao.

Cédigos de Em relacdo aos cddigos de conduta, os drgaos e entidades do setor publico precisam adotar
Conduta um cédigo formal de conduta que define as normas de comportamento para que membros
do corpo governante de forma individual e também todos os empregados da entidade sejam
obrigados a seguir. Esse codigo de conduta na verdade servird de norte para todos os
membros da administracdo publica. Como subitem do cédigo de conduta, na probidade e
decoro, todos os membros do setor publico precisam ter conduta condizente com os altos
padrdes de comportamento e devem ser confidveis, uma vez que, de certa maneira, sao
responsaveis pelos recursos publicos. A objetividade, integridade e honestidade reflete que
0s 6rgdos e entidades do setor publico precisam estabelecer mecanismos adequados para
garantir que os membros do 6rgdo de gestdo e funcionarios de entidades do setor publico
ndo sejam influenciados pelo preconceito ou conflitos de interesses. J& se referindo aos
relacionamentos entre os agentes publicos e os stakeholders, principalmente em relagéo ao
usudrio dos servigos publicos, devera prevalecer a cordialidade, eficiéncia e justica. Sempre
h& a necessidade de se tratar todos com respeito e imparcialidade, sem discriminacéo ou
abuso.

Fonte: Adaptado IFAC (2001)

A Segunda recomendacdo esta relacionada com as estruturas e processos
organizacionais, descritas no Quadro 6, sdo formadas pela responsabilidade estatutaria;
prestacdo de contas para o dinheiro publico; comunicagdo com as partes interessadas e 0s papéis
e responsabilidades, onde este Gltimo esta subdividido em: equilibrio de poder e autoridade; o
corpo governante; o presidente; membro do corpo ndo-governante; administragdo executiva e

politica de remuneracédo (IFAC, 2001).
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Quadro 6 - Segunda Recomendac&o: Estruturas e Processos Organizacionais - PSC/IFAC

Recomendacéo

Descricao

Responsabilidade
Estatutaria

A responsabilidade estatutaria no setor publico precisa estabelecer mecanismos eficazes
para assegurar a observancia com todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e outras
declaragdes pertinentes das melhores praticas.

Prestacdo de
Contas para o
Dinheiro Publico

Na prestacédo de contas da utilizagéo dos recursos publicos, os gestores pUblicos precisam
estabelecer acordos apropriados para assegurar que os fundos e recursos publicos sejam
devidamente salvaguardados e utilizados de forma eficiente e econémica, com o devido
decoro, e de acordo com os atos legais que autorizam e controlam seu uso e aplicacgo.

Comunicagao com
as Partes
Interessadas

Essa recomendagdo diz que as entidades do setor publico precisam estabelecer canais
claros de comunicacdo com as partes interessadas sobre a missao, funcées, objetivos da
entidade e desempenho, assim como também utilizar procedimentos adequados para
garantir que esses canais possam operar de forma préatica e efetiva. O grupo gestor precisa
ter um compromisso claro de abertura e transparéncia relativo as suas atividades, exceto
quando ha necessidade de preservar a confidencialidade, devendo relatar publicamente o
processo de nomeacéo da alta clpula e tornar disponiveis os nomes de todos, juntamente
com sua relevancia e outros interesses.

Papéis e
Responsabilidades

E preciso haver uma divisdo de responsabilidades claramente definidas dos gestores das
entidades do setor publico para garantir um equilibrio de poder e autoridade. Cada
entidade do setor publico precisa ser dirigida por um érgdo de gestdo eficaz capaz de
dirigir e controlar a entidade, e monitorar a gestdo executiva. Os membros do corpo
governante precisam receber formacao inicial adequada na primeira ocasido de nomeacgao
para o 6rgdo e, posteriormente a ela, se necessario. O grupo gestor precisa estabelecer
mecanismos apropriados que garantam o acesso a todas as informac@es relevantes, aos
avisos e recursos para que possam ajudar a cumprir seus papéis de forma efetiva. Para
garantir a direcdo e controle da entidade, o grupo governante precisa estabelecer e manter
uma estrutura moderna de reserva ou delegacdo de poderes, que inclua um programa
formal das matérias especificamente reservadas para as decisdes coletivas do grupo. Para
apoia-lo no exercicio de seus deveres, 0 grupo governante precisa compreender 0s
processos administrativos para o desenvolvimento, implementacdo e revisdo politica,
tomada de decisfes, acompanhamento, controle e elaboragdo de relatérios, processos
formais e regulamentos financeiros. Para que 0s processos de nomeacdes sejam
considerados formais e transparentes, devem seguir critérios especificados e se basear no
mérito e na habilidade individual de cada membro da administragéo publica. O papel do
presidente precisa ser definido formalmente, por escrito, para incluir a responsabilidade
de proporcionar lideranca estratégica eficaz para o drgdo de gestdo e também para
assegurar ao titular sua exoneragdo quando o mesmo ndo corresponder aos objetivos de
sua fungdo. Ja os membros ndo executivos do setor publico que regem 0s organismos
precisam fornecer um julgamento independente sobre questdes de estratégia,
desempenho, recursos e normas de conduta. Além de poder receber honorérios de
diretores, é apropriado que eles sejam independentes da gestdo e livres de quaisquer
outros relacionamentos que possam materialmente interferir em seu papel. Precisam ter
definidos claramente suas fungdes, mandatos, remuneracdo e a avaliagdo. O Chefe do
Executivo precisa ter responsabilidade perante todos 0s aspectos da gestdo executiva,
como um membro do corpo governante ou ndo. Ele é responsavel perante o érgdo para
implementacdo do maximo desempenho da entidade e a execucdo da politica do corpo
governante. Os niveis de remuneracdo dos membros do 6rgdo de gestdo precisam ser
suficientes para atrai-los e reté-los na execucdo dos objetivos da entidade com éxito. E
preciso estabelecer um procedimento formal e transparente para o desenvolvimento de
politicas de remuneracdo e planos de cargos e salarios. E conveniente que nenhum
membro esteja envolvido na decisdo de sua remuneracao.

Fonte: Adaptado IFAC (2001)

A terceira recomendacdo do PSC/IFAC (2001) é o controle, que € dividido em: gestdo

de risco; auditoria interna; comités de auditoria; controle interno; orgamento; gestéo financeira

e por fim, a formacdo de quadros, de acordo com o Quadro 7.
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Quadro 7 - Terceira Recomendacéo: Controle - PSC/IFAC

Recomendacéao

Descricao

Gestdo de Riscos

Na gestdo de riscos os 6rgédos sociais de entidades do setor publico precisam garantir que
sistemas eficazes de gestdo de riscos sejam estabelecidos como parte do quadro de controle
da entidade.

Auditoria Na auditoria interna os 6rgdos administrativos que regem as entidades do setor publico

Interna precisam garantir a fungdo eficaz da auditoria interna, estabelecida como parte do quadro
de controle.

Comités de Séao drgéos sociais de entidades do setor publico estabelecidos como comités de auditoria,

Auditoria compostos por membros ndo-executivos, com a responsabilidade de realizar uma reviséo

independente das estruturas de controle e dos processos de auditoria externa.

Controle Interno

Sé&o 6rgaos sociais de entidades do setor publico que precisam garantir que um quadro de
controle interno seja estabelecido e que principalmente funcione na préatica. E recomendavel
gue uma declaracdo sobre a sua eficacia seja incluido no relatdrio anual da entidade.

Gestdo de
Orgamento,
Financeira e
Treinamento de
Pessoal

O grupo governante precisa garantir e fiscalizar os procedimentos internos relacionados a
gestdo orcamentaria e financeira do setor pablico para alcancar seus objetivos de maneira
efetiva. Também precisa garantir a execucdo de programas de treinamento de pessoal e
gestdo de pessoas para formar funcionarios capazes de executar suas obrigacdes diarias.

Fonte: Adaptado IFAC (2001)

A quarta recomendacdo do PSC/IFAC (2001) para a governanga no setor pablico sdo os

relatérios externos que por sua vez é a prestacdo de contas do uso dos recursos publicos e

desempenho da gestdo. De acordo com o Quadro 8, estdo divididos em relatorio anual; uso dos

padrdes apropriados de contabilidade; medidas de desempenho e auditoria externa.

Quadro 8 - Quarta Recomendacéo: Relatorios Externos - PSC/IFAC

Recomendacéo

Descricéo

Relatério anual

O grupo gestor responsavel pelas entidades do setor publico precisa publicar em tempo
habil um relatoério anual (incluindo demonstragfes financeiras), de forma objetiva,
equilibrada e compreensivel. Também precisa dar publicidade a avaliagdo das atividades e
metas que foram alcancadas pela entidade, de sua posicéo financeira e das perspectivas de
desempenho. Precisa incluir também uma declaragdo explicando, no minimo, que o grupo
tém a responsabilidade de aprovar o orcamento ou plano financeiro para autorizar a
aquisicdo ou uso de recursos publicos financeiros, elaborar demonstracdes financeiras que
apresentem de forma clara a situacdo da instituicdo e os resultados de suas operagdes,
manter uma estrutura efetiva de controle, garantir o uso consistente de politicas contabeis
apropriadas, e garantir o apoio a aplicabilidade das normas contabeis. O grupo gestor deve
incluir em seu relatério anual uma declaracdo sobre as adaptacfes a normas e cddigos de
governanca aplicaveis pela administragdo publica.

Uso de Padrdes e
Normas

O grupo gestor responsavel pelas entidades do setor publico precisa garantir que as
demonstragdes financeiras contidas no relatério anual foram preparadas de acordo com 0s

Apropriados de padrdes e normas contébeis internacionalmente aceitos, ou outro conjunto autorizado e

Contabilidade reconhecido de normas de contabilidade e legislacdo aplicavel.

Medidas de Os drgéos sociais de entidades do setor publico precisam estabelecer e divulgar as medidas

Desempenho de desempenho relevantes para assegurar e demonstrar que todos os recursos foram
adquiridos economicamente e que foram utilizados de forma eficiente e eficaz.

Auditoria O grupo gestor responsavel pelas entidades do setor publico precisa garantir a existéncia de

Externa uma relacdo objetiva, imparcial e estritamente profissional com os profissionais de auditoria

externa.

Fonte: Adaptado IFAC (2001)
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A concepcdo de Matias-Pereira (2010) sobre a boa governanga no setor publico vai ao
encontro dos principios e recomendagdes do PSC/IFAC (2001) sobre a governanga no setor
publico, ou seja, ela requer entre outras acdes, uma gestdo estratégica, gestdo politica e gestéo
da eficiéncia, eficacia e efetividade. E por meio de uma gesto estratégica que se torna viavel
criar valor publico. Isso diz respeito a capacidade da administracdo publica em atender de forma
efetiva e tempestiva as demandas ou caréncias da populagéo que sejam politicamente desejadas
(legitimidade); sua propriedade seja coletiva; e, requeiram a geracdo de mudangas sociais
(resultados) que modifiquem aspectos da sociedade.

Com a gestdo politica, pode-se buscar a obtencdo da legitimidade e a integridade junto
aos dirigentes politicos e a populacdo. A gestdo da eficiéncia, eficacia e efetividade é a forma

de usar adequadamente os instrumentos disponiveis para tornar vidvel uma boa governanca.

2.5. GOVERNANCA E GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA DIRETA EM GOIAS

De acordo com o TCU (2014, p. 18), a governanca no setor publico é composta por
“mecanismos de avaliacdo, direcdo e monitoramento; e as interaces entre estruturas e
processos, as quais determinam como os cidaddos e partes interessadas sdo ouvidos, como as
decisdes sdo tomadas e como o poder e as responsabilidades sao exercidos”.

Goias como um Estado que compde a Federacdo, precisa criar e colocar em préatica as
melhores préaticas de governanca, objetivando com isso, dirigir, monitorar, avaliar e prestar
contas através de relatorios de gestdo, visando a criacdo e a manutencdo de uma gestdo efetiva,
voltada principalmente para a prestacdo do servico publico de qualidade ao cidadao.

A Lei Complementar n°® 131/2009 (Lei da Transparéncia), acrescentou alguns
dispositivos a Lei Complementar n°® 101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal) que determinam
a Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios que disponibilizem informacGes
pormenorizadas e em tempo real sobre a execucéo orcamentaria e financeira em seus enderecos
eletrbnicos na rede mundial de computadores (Lei Complementar n® 101, 2009).

Em 2011, a Lei Federal n® 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informacao) reiterou a natureza
publica das atividades desenvolvidas pelos 6rgdos de governo de todos os Poderes (Executivo,
Legislativo e Judiciario) em todas as esferas de governo (Unido, Estados, Municipios e DF),

determinando a obrigatoriedade de todo 6érgdo ou entidade que recebe recursos publicos
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divulgar onde e como os recursos publicos estdo sendo aplicados, inclusive, a motivacdo para
que esse dinheiro seja alocado em determinado local e de determinada forma.

Em 2013, o Estado de Goias regulamentou no ambito de sua competéncia 0s
dispositivos que na Lei Federal se aplicavam exclusivamente a Unido de tal forma que nao
restassem duvidas sobre o compromisso do governo com a transparéncia de suas instituicdes.
Para isso, foi editada a Lei Estadual n° 18.025/2013 que alcanca os trés Poderes, os Tribunais
de Contas e o Ministério Publico, bem como o Decreto n° 7.904/2013 que trata exclusivamente
das obrigacdes do Poder Executivo.

Nesse contexto, o portal Goias Transparente (2016), regulamentado pelo Decreto n°
6.965/2009 vem adaptando-se aos novos desafios impostos por essa realidade, consolidando-se
como principal instrumento de promocdo da transparéncia das a¢es do Poder Executivo do
Estado de Goias, onde seus principais objetivos sao: (i) a divulgacdo dos dados e informactes
relativos a execucdo orcamentéria e financeira e dos programas de governo dos 6rgaos e
entidades da administragdo publica estadual direta e indireta; (ii) o incentivo a participacdo do
cidaddo nos processos de planejamento, acompanhamento e avaliacdo das acGes da gestdo
publica, contribuindo para a efetividade do controle social.

No portal o cidaddo tem acesso as informacgdes gerais sobre 0s 6rgdos e secretarias do
Estado, organogramas institucionais, listas de competéncias, enderecos e contatos desses 6rgaos
publicos, dentre outros dados e informacBes relevantes da gestdo, como a execucdo
orcamentaria e financeira por 6rgdos, programas, funcdes e natureza das despesas; 0s gastos do
governo com investimentos e custeio das acdes e programas desenvolvidos nos Gltimos cinco
anos; as licitagdes, empenhos e liquidacdo de pagamentos a fornecedores, assim como restos a
pagar; 0s repasses constitucionais aos municipios goianos e aos convénios firmados pelo
Estado; informacGes sobre a folha de pagamento do Estado; quantitativos, nomes e lotacédo de
servidores; tabelas de cargos e salarios e despesas com diarias e passagens; dados estatisticos
dos procedimentos administrativos disciplinares instaurados no ambito do Poder Executivo;
planilhas contendo os maiores fornecedores do Estado e graficos mostrando a evolugédo de
diversas despesas, por exercicio; perguntas mais frequentes; noticias e publica¢des que
abordam de alguma forma a tematica transparéncia, controle social e prevengéo a corrupgao.

Esse sitio foi desenvolvido e € mantido pela Geréncia de Sistemas e Informagdes e
Superintendéncia Central de Transparéncia Publica, ambas da Controladoria Geral do Estado
de Goiéas - CGE (Goias Transparente, 2016).

Conforme pode ser verificado no Quadro 9, o sitio é bem completo e de extrema

importancia para a sociedade goiana em geral, pois possui diversas informacdes institucionais
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sobre 0s Orgdos publicos do Estado que vdo desde informagdes financeiras, sobre o0s
fornecedores e até estatisticas de procedimentos disciplinares e de controle da corrupgdo. O
sitio também possui informacdes sobre receitas/arrecadacdo, despesas, orcamentos em geral,
reparticdo de tributos entre 0s entes governamentais, licitacdes, como ocorre a transparéncia
em outros 6rgdos e poderes, a Ouvidoria Geral do Estado, assim como também a forma como
é realizada a prestacdo de contas da gestdo pelo governo.

Quadro 9 - Mapa do Sitio Goias Transparente - Governo do Estado de Goias

INSTITUCIONAL . Mlinistério Pablico — GO
- TCE
- TChL
- Sobre o Portal . TCU
* Orgdos e Secretarias s  Tribunal de Justiga — GO
- Drados Abertos
. Fale Conosco DESPESAS
- MMedidas Contra a Cormupgio
- Ouvidoria Geral do Estado de Goias
. e-3ig . Gastos Governamentais
. SI1C - Empenhos e Pagamentos
- Acesso a Informacio - Licitagdes
- Glossario - Convénios
- Fornecedores Impedidos - Programas e Acgbes
- Precatorios - Pessoal
- Conselho de Transparéncia Pablica e - Beneficidrios de Pasamentos
Combate & Cormupcio - Contratos -
- NaptWupt Digital ™ Execugio Orgamentaria
- Diario Oficial Estado de Goias
* FEepasses da Unifo ARRECADACAORECEITAS
- Origem dos Dados
- Espago Tematico
- Procedimentos Dizciplinares RELATORIOS
- MNoticias
. . - Feceita Estadual
PATNEIS ESTRATEGICOS - Fepasse dos Tributos pelo Estado aos
MMunicipios
®  Cendric de Obras PRESTACAO DE CONTAS
- Cenario de Licitagdes
- Sumaric de Ezcolas
- 05 Transparéncia - Gestio Governamental
B - Andiéncias Piablicas
TRANSPARENCIA DOS DEMAIS PODERES - Procedimentos Disciplinares
- Patrimdnio hdobilidrio
- Assembléia I egislativa - Balango do Estado
- G - Gestido Fiscal
- FOCCO - Atividades da CGE
- -

hiinistério Pablico Mlatriculas dos Imdveis Estado de Goias

Fonte: Goias (2016)

A transparéncia fica evidente a partir do momento em que a gestdo publica disponibiliza
a todos os interessados, 0s procedimentos, informacdes relevantes e as decisdes tomadas pelos
gestores publicos de forma precisa, completa e clara. Para Campos, Paiva e Gomes (2013), o
Estado de Goiés ainda esta em fase de desenvolvimento em rela¢do a transparéncia, sendo
necessarias ainda algumas adaptacfes como, melhorar a interatividade entre o cidaddo e o site,
atualizacdo mais agil de algumas informacdes, apesar que a grande maioria delas é atualizada
diariamente de forma sistematica e facilitar a compreensdo das informagdes por parte da

populagéo.
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A integridade também se faz presente pela qualidade dos relatérios financeiros e a
publicidade dos procedimentos licitatorios, fornecedores do Estado e o livre acesso de qualquer
cidaddo as informacdes da gestdo de pessoal, como a folha de pagamentos e a divulgacéo
estatistica de processos disciplinares respondidos pelos servidores.

Por fim, a accountability é ratificada quando a gestdo divulga informacGes sobre
receitas, despesas e as metas alcancadas com a aplicacdo dos recursos publicos, execucdo
orcamentaria e financeira (empenho, liquidacdo e pagamentos) e a medi¢do do desempenho da
gestdo, que precisa ser reestruturada no ambito do Estado.

O Sistema de Gestdo Administrativa — SIGA, vide Figura 5, é o instrumento de
democratizacdo do acesso as informagfes da Organizacdo Administrativa do Poder Executivo
do Estado de Goias, de forma organizada e atualizada. Com visdo panoramica, retrata as
competéncias legais, legislacdo basica, subordinacdo e organogramas de todos os Orgéaos e
entidades, além de oferecer um histérico de toda a evolugdo desta organizacdo administrativa
(GOIAS TRANSPARENTE, 2016).

Figura 5- Organizagdo Administrativa do Poder Executivo do Estado de Goias-SIGA

ESTRUTURA
RGANIZACIONAL

AGENCIAS /
AUTARQUIAS

CONSELHOS
ESTADUAIS

SOCIEDADES
DE ECONOMIA

Fonte: Goias (2016a)

Assim, verifica-se que os fundamentos do SIGA vao ao encontro dos principios da
governanca aplicada ao setor publico propostos no Estudo 13 do modelo do PSC/IFAC (2001).
Principalmente no que se refere como instrumento formal que faz alusdo ao principio da
transparéncia, por meio da disponibilizacdo a sociedade de informacdes relevantes como a

legislacdo bésica utilizada, a competéncia do 6rgéo, os fundos, o organograma com as fungdes
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de cada cargo diretivo e de chefia com seus respectivos contatos e a evolugao histérica do érgéo.
Isso consequentemente incentiva e facilita a cobranca por parte do cidaddo da pratica dos outros
dois principios de governanca publica propostas no modelo do PSC/IFAC, que sdo a integridade
e a prestacao de contas a ser praticados pelos agentes publicos e consequentemente pelo érgéo.

De acordo com Alexandrino e Paulo (2013), a administracéo publica no sentido estrito
sO inclui os 6rgdos e pessoas juridicas que exercem funcdo meramente administrativa, de
execucdo dos programas de governo. A administracdo publica, segundo o ordenamento
juridico, € integrada exclusivamente: (a) pelos 6rgaos integrantes da denominada administracao
direta (sdo os Orgaos integrantes da estrutura de uma pessoa juridica que exercem fungéo
administrativa); e (b) pelas entidades da administracdo indireta (autarquias; fundacdes publicas;
empresas publicas e sociedades de economia mista).

O objeto de estudo dessa pesquisa € a administracao direta do Estado de Goiés. Ela é
composta por 10 (dez) secretarias de governo que estdo diretamente ligadas e subordinadas a
governadoria, conforme o organograma apresentado na Figura 6 (Goias, 2016b).
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Figura 6 - Organograma da Administracdo do Governo do Estado de Goias
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No organograma da administracdo do governo do Estado de Goias, verifica-se uma
reducdo no nimero de secretarias de governo em comparagao com organogramas de governos
anteriores. O chefe do poder executivo promoveu a fusdo de algumas secretarias de governo
com o intuito de diminuir a sua estrutura organizacional e funcional para que pudesse ocorrer
consequentemente uma expressiva diminuigdo dos custos para a manutencdo da maquina
estatal, sem prejudicar a qualidade dos servicos prestados a populagdo, conforme salientam os
gestores governamentais.

O cenério de crise econdmica que o pais atravessa foi o fator preponderante para essa
tomada de decisdo. Um exemplo claro e emblematico dessa situacdo é a Secretaria de Educacéo,
a Secretaria de Esporte e a Secretaria da Cultura que anteriormente formavam trés secretarias
individuais e independentes. Hoje, integram uma Unica secretaria de governo, a SEDUCE, que
é a Secretaria de Estado de Educacéo, Cultura e Esporte. Esse exemplo da SEDUCE também
ocorre em outras Secretarias de Estado.

Dentro dessa hierarquia administrativa existem algumas agéncias e departamentos que
sdo subordinados pelas suas respectivas secretarias de governo. Essas agéncias e departamentos
executam servicos especificos e especializados como, por exemplo, a Goias Previdéncia
(GoiasPrev); Agéncia Goiana de Regulacdo, Controle e Fiscalizacdo de Servigcos Publicos
(AGR) e o Instituto de Assisténcia dos Servidores Publicos do Estado de Goiés (IPASGO).

A GoiasPrev € a previdéncia dos servidores estaduais, a AGR cuida da regulagdo e
fiscalizacdo dos servicos publicos prestados como por exemplo o transporte rodoviario
intermunicipal e o IPASGO € o plano se saude dos servidores publicos estaduais e seus
dependentes. Essas trés autarquias estdo subordinadas a Secretaria de Estado de Gestdo e
Planejamento (SEGPLAN), que é um 6rgdo estratégico da administracdo direta do Estado de
Goiés, responsavel pela concentracdo de todo planejamento estratégico e gestdo administrativa
do Estado (GOIAS TRANSPARENTE, 2016).

Cada secretaria de Estado possui sua prépria organizacdo e também hierarquia
administrativa. As secretarias que integrardo esta pesquisa sdo: Secretaria de Estado da
Educacéo, Cultura e Esporte (SEDUCE), Secretaria de Estado da Fazenda (SEFAZ), a
Secretaria de Estado da Casa Civil como 6rgéao pertencente a administracdo direta estadual e a
Controladoria Geral do Estado de Goias (CGE) que também possui status de 6rgao de primeiro
escaldo dentro da estrutura administrativa do Estado. A proposta € analisar como a adogédo dos
principios de Governancga no setor publico propostos no modelo do PSC/IFAC pode contribuir

na gestdo publica da administracéo direta do Estado de Goias.
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Os dados que compdem os contetdos das paginas do portal Goids Transparente sdo
extraidos e provenientes de duas fontes. A fonte priméria de pesquisa sdo 0s sistemas
corporativos do governo estadual, tais como o Sistema de Programacdo e Execucdo
Orcamentaria e Financeira — SIOFINET; Sistema Eletronico de Administracdo de Compras —
COMPRASNET; Sistema de Folha de Pagamento do Estado; Sistema de Contratos — SCO;
Sistema de Planejamento — SIPLAN; Sistema de Contabilidade Publica — SCP; Sistema de
Elaboracdo Orcamentaria — SEO; Sistema de Patriménio.

De acordo com a pagina Goias Transparente (2016), as informacdes extraidas por estes
sistemas sdo disponibilizadas de forma online no sitio. As demais informagdes divulgadas no
sitio sdo atualizadas sazonalmente pelos 6rgdos responsaveis. Diante da quantidade e também
da qualidade das informacdes prestadas e disponibilizadas a todo e qualquer usuario em tempo
real pelo sitio Goias Transparente, verifica-se a principio a existéncia de uma preocupacdo com
a transparéncia, integridade e accountability das agdes governamentais e consequentemente
com as praticas da boa governanga.

A preocupacdo da gestdo do Estado em adotar principios como transparéncia,
integridade e accountability, vai ao encontro das boas praticas de governanca publica, que
segundo Bizerra, Alves e Ribeiro (2012) é o conjunto de principios basicos e praticas que
conduzem a administragdo publica ao alcance da eficiéncia, eficacia e efetividade nos seus
resultados, através de um melhor gerenciamento dos seus processos e de suas atividades,
promovendo a prestacao de contas responsavel por parte dos gestores e a transparéncia de suas

acoes.

2.6. MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

Tendo em vista as defini¢des conceituais sobre governanca aplicada ao setor publico e
as evidéncias sobre as praticas de governanga na administracdo publica direta do Estado de
Goiéas, tem-se como objetivo neste trabalho identificar como a aderéncia aos principios de
governanca no setor publico propostos no modelo do PSC/IFAC pode contribuir para a gestdo
publica na administracdo direta do Estado de Goias. O que se espera € que a adoc¢do das boas
praticas de governanga possa contribuir para que se tenha uma gestéo publica eficiente e eficaz

na administracdo publica estadual.
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O modelo de pesquisa apresentado na Figura 7 € uma adaptacdo dos Principios basilares
da boa Governanca Corporativa de SLOMSKI et al. (2008, p. 10), porém aplicada ao setor

publico, de acordo com a proposta desta pesquisa.

Figura 7- Modelo de Pesquisa: Principios Basilares da Boa Governanca Aplicada ao Setor Publico

o Sociedade T
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Fonte: Adaptado de SLOMSKI et al. (2008, p.10)

A Governanca aplicada ao setor publico de acordo com o PSC/IFAC (2001) possui
principios béasicos e norteadores, que sdo a Transparéncia, a Integridade e a Accountability.
Juntos formam a base de sustentacdo de uma gestdo publica efetiva, que por sua vez deve refletir
em bons servicos publicos prestados a sociedade. Portanto, ndo existird uma gestdo publica
efetiva que contemple os anseios da sociedade caso ndo sejam observados o0s trés pilares basicos
da governanca publica, que sdo os principios que regem e sustentam de maneira uniforme e

equilibrada a gestdo governamental.
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3. METODO

3.1.TIPO DE PESQUISA

Quanto aos fins esta pesquisa é descritiva, pois, objetiva expor as caracteristicas e
também diagnosticar as atuais praticas de governanca aplicada ao setor publico da
administracdo direta do Estado de Goiés, levando em consideracao os principios de governanca
publica defendidos pelo PSC/IFAC (2001) como transparéncia, integridade e accountability.
Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquisa possui as caracteristicas apresentadas no
Quadro 10.

Quadro 10 - Meios de Investigacdo Utilizados na Pesquisa

Meios de Descrigdo
Investigacao

Esse tipo de investigagcdo, segundo Vergara (2000, p. 46), € realizada em documentos
Investigacdo | conservados no interior de 6rgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas,
Documental | através de registros, regulamentos, oficios, memorandos, balancetes e outros.

E o estudo sistematizado desenvolvido com base em material ja publicado em livros, revistas,

Pesquisa jornais, redes eletrénicas, isto é, material acessivel ao publico em geral (VERGARA, 2000, p.
Bibliografica | 46). A principal vantagem desse tipo de pesquisa, de acordo com Gil (2008), reside no fato de
permitir ao pesquisador a cobertura de uma maior quantidade de fendmenos do que se fosse
pesquisar diretamente.

Yin (2001) afirma que “estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
Estudo de questdes do tipo “como” e “por que”’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os

Caso eventos e quando o foco concentra-se em fenémenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real”. Assim, segundo o autor, o estudo de caso permite uma investigacao
para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real como,
por exemplo, processos organizacionais e administrativos.

Vergara (2000, p. 45) afirma que “¢ a investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou
Pesquisa de | ocorreu o fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas,
Campo aplicacdo de questionarios, testes ou observagao participante ou nao”.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quanto a abordagem a pesquisa é qualitativa. Segundo Richardson (1999), os estudos
que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interagdo de certas varidveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais, com maior nivel de profundidade e entendimento das
especificidades do comportamento dos individuos.

Além da pesquisa documental e bibliografica, foi utilizada a entrevista como técnica de
coleta de dados na pesquisa de campo. Richardson (1999) afirma que “a entrevista ¢ uma

técnica importante que permite o desenvolvimento de uma estreita relagdo entre suas pessoas.
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E um modo de comunicaco no qual determinada informagc&o é transmitida de uma pessoa A a
uma pessoa B”.

Foram entrevistados superintendentes e gerentes de 0rgaos da administracédo direta do
Estado de Goias citados anteriormente, que possuiam conhecimento sobre aspectos
relacionados a governanca e sobretudo que tenham poder de decisdo dentro desses 6rgdos. De
forma simultnea as entrevistas, foram realizadas observacdes diretas dos entrevistados, devido
a sua importancia para a coleta de evidéncias e consequentemente conclusées preliminares a

cerca do objeto de pesquisa.

3.2.DESENHO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta dividida em quatro etapas de forma ordenada e sequencial, conforme

ilustrado na Figura 8.

Figura 8- Desenho de Pesquisa

«Levantamento bibliografico.
« Definicdo do tema, problema de pesquisa e objetivos geral e especificos.
Etapa 1| -Identificacio e anélise do instrumento de pesquisa, o Estudo 13 PSC/IFAC (roteiro).

*Escolha e selecdo da amostra.
«ldentificacdo inicial do modelo de gestdo e governanga utilizado no Estado.
Etapa 2| +Realizacéo do estudo de Caso-Piloto.

« Ajuste e readequacédo do protocolo de pesquisa e do roteiro do Estudo 13 do PSC/IFAC (2001).
*Realizacdo de entrevistas semiestruturadas com as amostras (estudo de caso multiplo).
Etapa 3! «Analise qualitativa dos resultados.

« Conclusoes finais.
Etapa 4 *Producdo do relatério final.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Conforme a Figura 8, a Etapa 1 € reservada a parte inicial do trabalho, com levantamento
bibliografico sobre o tema pesquisado, definicdo do tema e a partir dele, definicdo do problema
de pesquisa, juntamente com a elaboragdo e determinacdo dos objetivos especificos para se
chegar a concluséo do objetivo geral da pesquisa. Nessa etapa foi realizada a identificacdo e
analise do instrumento de pesquisa, no caso o roteiro elaborado pelo Estudo 13 do PSC/IFAC.

Na Etapa 2 foi feita a selecdo da amostra da pesquisa juntamente com a verificagéo e

identificacdo do modelo de gestdo e governanga utilizado no Estado de Goias. Nesta etapa



53

também foi feito um estudo de Caso Piloto. Na Etapa 3, com base nos resultados obtidos no
estudo de Caso Piloto, foi feita uma readequacdo do protocolo de estudo de caso e
consequentemente do roteiro de pesquisa do estudo 13 do PSC/IFAC (2001). Foram realizadas
as entrevistas semiestruturadas com a amostra escolhida na etapa anterior e, posteriormente, a
andlise qualitativa dos resultados com a descri¢do das caracteristicas e fatos relevantes ao objeto
de pesquisa.

Finalmente, na etapa 4 foram elaboradas as conclusdes finais da pesquisa e produzido o

relatério final.

3.3. SELECAO DA AMOSTRA

De acordo com Gil (2008) “a amostra ¢ um subconjunto da populagdo”. Sendo assim,
esta pesquisa tem como populacdo os 6rgdos pertencentes a administracao direta do Estado de
Goiés, que na atualidade corresponde a 10 (dez) secretarias de governo que estdo diretamente
ligadas e subordinadas & governadoria.

De acordo com informac@es do sitio Goias Transparente (2016), as secretarias de Estado
sdo: Secretaria da Casa Civil; Secretaria de Governo; Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico, Cientifico e Tecnoldgico e de Agricultura, Pecuaria e Irrigacdo; Secretaria da
Mulher, do Desenvolvimento Social, da Igualdade Racial, dos Direitos Humanos e do Trabalho;
Secretaria da Saude; Secretaria de Gestdo e Planejamento; Secretaria da Fazenda; Secretaria
de Meio Ambiente, Recursos Hidricos, Infraestrutura, Cidades e Assuntos Metropolitanos;
Secretaria de Educacdo, Cultura e Esporte; Secretaria de Seguranca Publica e Administracdo
Penitenciaria.

A composicdo da amostra é ndo probabilistica, que de acordo com Martins e Fonseca
(1996, p. 183), “sdo amostragens em que ha uma escolha deliberada dos elementos da amostra”.
Nesse caso, 0 autor afirma que ndo é possivel generalizar os resultados das pesquisas para a
populagéo.

Como método nédo probabilistico foi utilizado a amostragem intencional, que de acordo
com Martins e Fonseca (1996, p. 183), “através de determinado critério, &€ escolhido
intencionalmente um grupo de elementos que irdo compor a amostra.” O autor detalha que nesse
tipo de amostra o investigador se dirige intencionalmente a grupos de elementos dos quais

deseja saber alguma informacao.
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A pesquisa foi realizada em quatro 6rgaos da administracdo direta do Estado de Goias:
Secretaria de Estado de Educacéo, Cultura e Esporte (SEDUCE), responsavel pela gestdo da
educacdo basica, cultura, esporte e lazer; Secretaria da Fazenda (SEFAZ), 6rgao responsavel
pela formulacéo e execucédo da politica fiscal e administracéo tributaria do Estado; Secretaria
da Casa Civil, 6rgdo responsavel por assessorar o Governador do Estado nos assuntos
relacionados com relagdes publicas e articulacdo com autoridades e a Controladoria Geral do
Estado (CGE), como o érgdo central do Sistema de Controle Interno e do Sistema de Correicédo
do Poder Executivo Estadual.

A escolha desses 6rgdos justifica-se pelo propdésito e objeto inicial da pesquisa, que € a
administracdo direta do Estado de Goias e também em funcdo da importancia estratégica dos
mesmos dentro da gestdo estadual. A maior acessibilidade do pesquisador a esses Orgaos
também influenciou na escolha dos mesmos para a pesquisa. Pelo menos um superintendente
ou gerente responsavel pelas decisdes de cada 6rgdo respondeu, por meio de uma entrevista
semiestruturada, ao roteiro de pesquisa. Entende-se que esses 6rgaos representam uma amostra
relevante e significativa do modelo de governanca utilizada na administracdo direta do Estado

de Goias.

3.4. COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

Em relacdo a entrevista, Marconi e Lakatos (2008) apontam trés tipos que variam de
acordo com o propdsito do entrevistador: a estruturada, a ndo estruturada e o painel. Foi
utilizada a entrevista semiestruturada, que por sua vez, é aquela em que o entrevistador segue
um roteiro estabelecido previamente; as perguntas feitas ao entrevistado sdo pré-definidas
sendo abertas e fechadas. Ela é realizada de acordo com um formulario ou roteiro de pesquisa
(MARCONI E LAKATOS, 2008, p. 197).

Na entrevista foi utilizado de forma adaptada a versdo em lingua portuguesa do roteiro
do Estudo 13 elaborado pelo PSC/IFAC (2001), ja validado por pesquisadores em estudos
anteriormente realizados, com perguntas fechadas ja existentes nesse roteiro original, mas
também com algumas questdes abertas ao entrevistado que foram incluidas ao roteiro do Estudo
13 do PSC/IFAC (2001) e que facilitaram a coleta das evidéncias pelo pesquisador.

Nas entrevistas com os gestores responsaveis foram discutidos aspectos relacionados ao
modelo de governancga de seus 6rgdos publicos de acordo com os principios do PSC/IFAC

(2001), ou seja, a transparéncia, a integridade e a accountability da gestdo publica Estadual.
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Também foram abordados nas entrevistas, de forma mais especifica, assuntos sobre 0s padrbes
de comportamento, estruturas organizacionais e processos, controle e relatorios externos,
objetivando com isso estabelecer uma comparacdo entre 0 modelo praticado atualmente em
cada orgdo e as recomendacOes propostas pelo modelo do PSC/IFAC (2001). Nessa etapa, 0
registro das informagdes teve como base as questdes recomendadas no modelo do PSC/IFAC
(2001) para o alcance da boa governanga no setor publico, listadas no protocolo de estudo de
caso reformulado (ver Apéndice C).

Em relacdo ao tratamento desses dados, Gil (2008) afirma que o estudo de caso pode
utilizar varios e diferentes instrumentos de coleta de dados, o processo de anélise e interpretacdo
pode, naturalmente, ter diferentes modelos de andlise. De qualquer forma, admite-se que a
analise dos dados seja de natureza predominantemente qualitativa. “Um dos maiores problemas
na interpretacdo dos dados no estudo de caso deve-se a falsa sensacéo de certeza que o préprio
pesquisador pode ter sobre suas conclusdes” (GIL, 2008, p. 141). Também de acordo com
Vergara (2000), os dados podem ser tratados de forma qualitativa, codoficando-os,

apresentando-os de forma mais estruturada e analisando 0s mesmos.

3.5. FONTES DE DADOS

Na pesquisa foram utilizadas como fontes de evidéncias, as entrevistas
semiestruturadas, os documentos dos 6rgaos publicos, as planilhas de prestacGes de contas, as
informagdes relevantes dos sites institucionais e outros documentos importantes
disponibilizados pelos gestores entrevistados na pesquisa.

As entrevistas semiestruturadas sao a principal fonte de dados e informacg6es. O objetivo
foi entrevistar o superintendente de gestdo, planejamento e financas de cada 6rgdo da
administracdo direta do Estado de Goias contemplado na pesquisa. O importante e necessario
para a pesquisa foi que o gestor entrevistado tinha conhecimento e poder de decisdo dentro do
Orgdo em que trabalha.

A pesquisa documental apresenta uma importante fonte de evidéncias de informacdes.
No sitio Goias Transparente (2016) é possivel que qualquer contribuinte obtenha informacdes
de seu interesse, como a execugdo orcamentaria e financeira do Estado, gastos e investimentos
do governo, licitagdes, informagdes sobre a folha de pagamentos, repasses constitucionais a
municipios e pagamentos realizados a fornecedores. Também foram utilizados documentos

fornecidos e disponibilizados pelos gestores entrevistados, relevantes para a pesquisa, como
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algumas leis especificas e manuais de procedimentos administrativos. A pesquisa documental,
para Yin (2001), ajuda a evidenciar e valorizar as informagdes que foram obtidas por meio de
outras fontes de pesquisa.

A observacdo direta serve como outra fonte de evidéncias em um estudo de caso,
ajudando na complementac&o das informagdes coletadas (TRIVINOS, 1987; YIN, 2001). Nas
visitas aos 6rgdos publicos pesquisados foram realizadas observagdes no momento das
entrevistas, a fim de se obter evidéncias relativas ao comportamento dos entrevistados.

A utilizacdo de fontes multiplas de evidéncias tem o intuito de tornar as informacoes
mais claras e precisas, a partir de uma provavel repeticdo de interpretaces e observacfes que
séo encadeadas pela triangulagédo dos dados obtidos (YIN, 2001).

Para Figaro (2014), a triangulacao de dados trata das diferentes dimensdes de tempo, de
espaco e de nivel analitico a partir dos quais o pesquisador busca as informacdes para a sua
pesquisa. Dessa forma, a triangulacdo de dados por meio das entrevistas semiestruturadas,
documentos institucionais e observacdo direta surge da necessidade ética de confirmar a

validade dos processos utilizados e consequentemente do resultado da pesquisa.

3.6. PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

A técnica denominada andlise de contetdo foi utilizada para analisar as informagdes
obtidas por meio das entrevistas. Segundo Bardin (1979), a analise de contetdo é um conjunto
de técnicas de analise das comunicacfes que visa obter, através de procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens e indicadores que permitam inferir
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo e recepcdo dessas mensagens.

Para Moraes (1999), a analise de contetdo constitui-se de uma metodologia de pesquisa
usada para descrever e interpretar o contetdo de toda classe de documentos e textos. Essa
andlise, conduzindo as descricBes sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a
reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensdo de seus significados num nivel que vai
além de uma leitura comum.

Nesta pesquisa foi utilizada a analise tematica. A descricdo analitica funciona segundo
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens (BARDIN,
1979, p. 34). Essa analise, segundo Bardin (1979), consiste em descobrir os “nticleos de
sentido”, ou seja, ¢ uma analise de significados, que busca verificar a presenca ou a frequéncia

de conteudo dentro das mensagens que sejam relevantes ao tema.
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Como pode ser verificado no Quadro 11, as diferentes fases da andlise de contedo
organizam-se em torno de trés pélos cronolégicos (BARDIN, 1979, p. 95).

Quadro 11 - Fases da Analise de Contetudo

Meios de Investiga¢édo Descricao

Pré-analise E a fase de organizacdo. No geral possui trés missdes: selecdo de documentos que
serdo analisados, formulacgéo de hip6teses e objetivos e a elaboracdo de indicadores
que servirdo de base para a interpretacdo final dos dados.

Exploracédo do material | E a fase de analise propriamente dita, onde serdo realizadas as operacdes de
codificagdo, enumeracdo, administracdo sistematica das técnicas escolhidas sobre o
material a ser analisado.

Tratamento de Os resultados brutos sdo tratados de maneira a serem significativos e validos. O
resultados, a inferéncia | analista, tendo a sua disposicao resultados significativos e reais, pode entdo propor
e a interpretacao inferéncias e adiantar interpretacGes de acordo com 0s objetivos previstos, ou que

digam respeito a outras descobertas inesperadas.

Fonte: Adaptado de Bardin (1979)

Na fase de pré-analise da pesquisa, foram realizadas as transcricbes das entrevistas
realizadas em cada um dos casos estudados. A fase de exploracdo do material permitiu a
categorizacdo nas entrevistas. Bardin (1979) define dois métodos para a categorizacdo dos
dados. Estas sdo categorias definidas a priori, ou categorias emergentes que resultam da
classificacdo analdgica e progressiva dos elementos.

As categorias finais ja estavam previamente definidas nesta pesquisa. S8o as
recomendacdes do modelo de governanca do PSC/IFAC (2001) divididas de acordo com as
quatro dimensdes propostas no proprio modelo, que sdo: Padrdes de Comportamento;
Estruturas e Processos Organizacionais; Controle e Relatorios Externos. Assim, ndo foi
necessario identificar as categorias iniciais e posteriormente as categorias intermediarias para
finalmente se chegar as categorias finais.

Na fase de tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos, foram realizadas analises
de cada caso separadamente e posteriormente comparagdes dos resultados de cada caso do
estudo de caso multiplo, com o objetivo de fazer inferéncias de acordo com as informagdes dos
dados coletados de documentos e observacdes, principalmente com o auxilio dos depoimentos

dos entrevistados.

3.7. VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

A relacéo entre validade e confiabilidade pode ser considerada como um contraste em

termos de consisténcia, que tem em conta critérios externos (validade) e critérios internos
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(confiabilidade) (RICHARDSON, 1999). Se um investigador ndo conhece a validade e
confiabilidade de seus dados, podem surgir muitas duvidas acerca dos resultados obtidos e das
conclusdes extraidas, sobretudo na realizacdo de estudos de caso multiplos, em funcdo da
natureza do estudo qualitativo e a subjetividade e interpretacdo dos dados da pesquisa
(TRIVINOS, 1987).

A fim de evitar futuras incertezas quanto aos resultados da pesquisa, foram adotados
determinados procedimentos com o objetivo de contribuir com a validade e confiabilidade do

estudo de caso, descritos nas se¢des a segulir.

3.7.1. Validade

A validade do protocolo do estudo de caso utilizado na pesquisa (vide Apéndice A) foi
obtida através do estudo de caso piloto. As validades de face e de conteudo, que seriam
realizadas através das revisdes feitas por profissionais da area de gestdo, planejamento e
financas nao se fizeram necessarias, pois o roteiro do PSC/IFAC (2001) foi validado por véarios
estudos anteriores de outros pesquisadores. Como exemplo pode-se citar as pesquisas mais
recentes de Mello (2006), Silva (2012), Silveira (2013), Marcelli (2013), TCU (2014) e Sales
et al. (2015).

Como principal exemplo da utilizagdo do roteiro do Estudo 13 para verificar aspectos
relacionados a governanca € apresentado o trabalho sobre governanca do Tribunal de Contas
da Unido. O 6rgéo utiliza como base o roteiro do Estudo 13 do PSC/IFAC (2001) e de outras
entidades de governanca como IBGC e OCDE para fazer levantamentos da capacidade de
governanca em 6rgdos e entidades da administracdo publica da Unido, além de incentivar a
utilizacdo do roteiro entre os Estados e Municipios brasileiros (TCU, 2014).

O estudo de caso piloto (descrito no Capitulo 4) apresentou uma importante contribui¢do
para a validacdo do protocolo do estudo de caso, pois permitiu promover adequagfes no

instrumento de pesquisa.

3.7.2. Validade Externa

A validade externa tem o objetivo de saber se as descobertas de um estudo sdo
generalizaveis além do estudo de caso imediato (YIN, 2001). Os aspectos que contribuiram
para a validade externa sdo: (i) a escolha de érgdos importantes estrategicamente dentro da
estrutura de gestdo do Estado. A SEFAZ é o orgao responsavel pela formulacéo e execucédo da

politica fiscal do Estado e administracdo tributaria e financeira. A SEDUCE é importante
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também em funcgdo da quantidade de recursos financeiros recebidas da Unido pelo FUNDEB,
que € o fundo nacional da educacao basica, além de ser constituido pela unido de trés secretarias
de governo, no caso, a educagdo, a cultura e o esporte. Tambem foram escolhidos
consequentemente Orgaos que possuem atribuicGes de executar o controle interno, no caso, a
Controladoria Geral do Estado (CGE) e assistir 0 Governador do Estado no desempenho de
suas atribui¢des constitucionais e legais, que é a atribuicdo da Casa Civil; (ii) os entrevistados
sdo gestores de cargos do alto nivel hierarquico (superintendentes e gerentes) que possuem
experiéncia na gestdo publica e principalmente, poder de decisdo dentro do 6rgéo publico em
que trabalham; (iii) foi realizado um estudo de caso-piloto num 6rgéo publico da administracao
direta do Estado de Goids, mais precisamente na Secretaria de Desenvolvimento Econémico-
SED, que levou a adequacdes no protocolo de estudo de caso e, por consequéncia, fez com que
o0 roteiro de pesquisa fosse melhorado para as entrevistas posteriores nos quatro orgaos do

Estado, totalizando dessa forma cinco 6rgéos contemplados por essa pesquisa.

3.7.3. Confiabilidade

A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias, como fontes documentais, planilhas,
entrevistas semiestruturadas e observacdo direta, contribuem também para aumentar a validade
do construto, a partir da triangulacédo dessas diferentes fontes de dados (YIN, 2001).

Para Yin (2001), a confiabilidade serve para diminuir os erros e as visdes tendenciosas
de um estudo, e isso pode ser minimizado com a utilizacdo do protocolo de estudo de caso e o
desenvolvimento de um banco de dados. O protocolo de estudo de caso (vide Apéndice A) teve
sua validade de face e conteldo realizada em estudos anteriores por outros pesquisadores a
partir da utilizacdo do roteiro elaborado pelo PSC/IFAC (2001). O estudo de caso-piloto teve
0 intuito de testar os procedimentos do protocolo e verificar a necessidade de algum ajuste.

Foi desenvolvido um banco de dados que permitiu 0 arquivamento de todas as
transcricbes das entrevistas, documentos coletados e analisados, planilhas de prestagédo de
contas, graficos, anotacdes, enfim, de todo o material coletado e utilizado na pesquisa. Essas
informacdes coletadas e armazenadas no banco de dados foram importantes para a obtencéo da
confiabilidade do estudo de caso (RICHARDSON, 1999).
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4. ESTUDO DE CASO-PILOTO

O estudo de caso-piloto auxilia os pesquisadores na hora de aprimorar 0s planos para a
coleta de dados tanto em relacdo ao contetdo dos dados quanto aos procedimentos que devem
ser seguidos (YIN, 2001).

O estudo de caso-piloto foi realizado na Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Econdmico, Cientifico e Tecnologico e de Agricultura, Pecuéria e Irrigacdo-SED. A escolha se
deu em funcdo principalmente da facilidade de acesso do pesquisador as informacdes
necessarias. O organograma da SED pode ser verificado na Figura 9.

A SED ¢ a secretaria responsavel pela execu¢do da politica estadual de fomento as
atividades artesanais, industriais, comerciais, de mineracdo e exportacdo e formulacdo da
politica de turismo do Estado. Também ¢é responsavel pela execucdo da politica agricola
estadual, regularizacdo fundiaria, politica de ciéncia e tecnologia, assim como também a
politica de desenvolvimento regional.

O responsavel maximo pela secretaria € o secretario do 6rgdo, esse gestor publico
responde por todas as decisfes tomadas pela entidade publica. O secretario da SED possui de
forma subordinada e imediata as superintendéncias executivas, que sdo Orgdos com
responsabilidades e fins especificos de acordo com cada area. Pelo organograma da Figura 9
verifica-se uma estrutura bastante alta, com muitos niveis hierarquicos. Ao Secretario estdo
ligados varios conselhos que o auxiliam na tomada de decisdes. Diretamente subordinadas a
cada superintendéncia executiva, existem superintendéncias e geréncias que sdo responsaveis
pela descentralizacdo da gestdo e consequentemente das decisfes. A questdo relevante é que,
com a crise econdmica do pais e consequentemente do Estado, o governo optou por aglutinar
secretarias a fim de diminuir as despesas de manutencdo e consequentemente obter economia

de recursos do Tesouro Estadual.



Figura 9 - Organograma da Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico-SED
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Foi realizada uma entrevista semiestruturada com o gerente de finangas da SED no dia
06 de maio de 2016, com a duracdo de aproximadamente uma hora, na sede do 6rgdo (vide
Apéndice B). O entrevistado é graduado em Relagdes Internacionais, com pés-graduacdo em
Multiplicacdo de Culturas Gerenciais e atualmente cursa mestrado em Ciéncia Politica. Ele
possui nove anos de efetivo servico publico prestado e seis anos no cargo atual de gerente de
financas da SED.

Para complementar as informacdes obtidas por meio das entrevistas e possibilitar a
triangulacdo dos dados, foi utilizado como fonte de informacgdes secundarias, 0s sitios
institucionais do érgdo e do Goias Transparente, documentos disponibilizados e e-mails. O
sitio Goias Transparente (2016) possui todas as informacdes necessarias a pesquisa, como,
relatorios de gestdo, balancos e balancetes, manuais de procedimentos internos, organogramas

e 0s nomes e contatos dos gestores, que sdo disponibilizados ao publico interessado.

4.1. RESULTADOS DO CASO-PILOTO

Com a utilizacéo do roteiro do PSC/IFAC (2001), pretendeu-se inicialmente identificar
as caracteristicas atuais da estrutura do modelo de governanca utilizado na administracao direta
do Estado de Goias, especificamente na Secretaria de Desenvolvimento Econémico-SED. A
partir dessa constatacdo por meio da entrevista semiestruturada, procurou-se analisar como a
adocdo dos principios de Governanga no setor publico propostos no modelo do PSC/IFAC pode
contribuir na gestdo pablica da administracdo direta do Estado de Goiés.

Os procedimentos de governanca aplicados ao setor publico de acordo com o PSC/IFAC
sdo guiados basicamente por trés principios: Transparéncia, Integridade e Accountability.
Consequentemente esses principios estdo inseridos nas quatro dimensdes do PSC/IFAC:
PadrGes de Comportamento; Estruturas e Processos Organizacionais; Controle e Relatérios
Externos. Dentro de cada dimensdo, 0 PSC/IFAC faz recomendagGes sobre governancga no setor
publico, num total de dezesseis, distribuidas nas quatro dimensdes conforme demonstrado na

Figura 10.
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Figura 10 - Estrutura Basica do Roteiro do Estudo 13 — PSC/IFAC (2001)
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medidas de desempenho
auditoria externa

Fonte: Elaborado pelo Autor

As quatro dimensdes do PSC/IFAC sé&o apresentadas a seguir.

4.1.1 Padroes de Comportamento

A primeira dimens&o - Padrdes de Comportamento - € composta pelas recomendacdes:
Lideranga; Codigo de Conduta; Objetividade, Integridade e Honestidade. Essa dimensé&o tem a
finalidade de mostrar como a administragéo pratica a lideranga na determinacéo dos valores e
padrbes do 6rgdo, na defini¢do da cultura organizacional e no comportamento dos servidores
publicos.

Em relac&o a lideranga, foi verificado na entrevista que no Orgo os instrumentos como
0 codigo de ética e 0 estatuto do servidor publico, assim como também entendimentos por parte

da Controladoria e Procuradoria do Estado favorecem que seus membros exercam a lideranca
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conduzindo-se de acordo com altos padrdes de comportamento. O respondente citou o caso
especifico da SED em que eles assinam uma declaracdo dizendo que ndo possuem vinculo de
parentesco com pessoas que estdo no corpo diretivo de empresas e que o Orgdo nio revisa
periodicamente a adesdo ao cddigo de conduta. A secretaria ndo estabelece mecanismos
apropriados para assegurar que membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do
Orgéo ndo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de interesse.

4.1.2 Estruturas e Processos Organizacionais

A segunda dimensdo - Estruturas e Processos Organizacionais - € formada pelas
recomendacdes: Responsabilidade Legal; Responsabilidade pelo Dinheiro Puablico;
Comunicacdo com as Partes Interessadas (Stakeholders); Papeis e Responsabilidades. Essa
dimensdo tem o objetivo de verificar como a alta administracdo é constituida e organizada,
como séo definidas e asseguradas suas responsabilidades.

Em relacdo a responsabilidade legal, o 6rgao realiza avaliacdes periodicas de padréo de
qualidade e existe a certificacdo da ISO que garantem a observancia dos estatutos e
regulamentos aplicaveis com base nas melhores préaticas. Os recursos financeiros séo
salvaguardados e utilizados eficientemente, obedecendo a lei que os regulamentam. A
comunicagdo com as partes interessadas € estabelecida principalmente por meio de conselhos,
como o conselho do SEBRAE, Conselho Nacional de Secretarios de Ciéncia e Tecnologia, do
Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e também por meio do sitio institucional proprio,
do sitio Goias Transparente e da Ouvidoria. A lei de acesso a informagdo contribui para essa
transparéncia na comunicacdo. As nomeacdes sao publicadas no Diario Oficial do Estado e
existe o cadastro de autoridades com informagdes relevantes dos cargos de chefia do 6rgao,
assim como também em sitios institucionais.

De acordo com o respondente, os papéis e responsabilidades sdo estabelecidos por meio
de regimentos e regulamentos internos. A alta administracdo reine-se regularmente por
demanda, ndo € estabelecido um prazo fixo, o controle sobre 0 6rgéo € feito através de planilhas
e documentos de ordenacdo de despesa que sdo analisadas e se necessario retificadas pelos
superintendentes.

Sé&o realizados cursos de formacdo inicial e também posteriormente a nomeagéo, como
exemplo a equipe de representacdo da ISO oferece capacitagdo. O corpo diretivo possui acesso

a todas as informacGes necessérias para o desempenho legal da funcdo, porém ndo existe



65

plenamente uma estrutura de controle estratégico, esse controle ndo é formalmente
estabelecido. Os processos de gestdo ndo estdo claramente documentados para a politica de
desenvolvimento, tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboracéo de relatorios.

O Orgao estabelece regulamentos financeiros e processuais que regem a conduta dos
negdcios, seguindo as leis or¢camentarias (PPA, LDO, LOA), normas de direito financeiro,
contabilidade publica e decretos de execugdo orcamentaria. O Orgéo nio revisa as nomeagoes
que faz e ndo existem critérios formais especificos e técnicos para as mesmas. Para 0s cargos
da alta administracdo sdo realizadas nomeacdes através de atos politicos, ndo existindo a
meritocracia de fato. O papel do chefe do executivo é definido formalmente e 0 mesmo tem
responsabilidade para com uma administracdo eficaz, 0s membros executivos s&o
independentes, porém ainda ndo existe uma total autonomia em relacdo ao julgamento
independente sobre questdes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de conduta. O chefe
executivo tem responsabilidade sobre os aspectos da gestéo, limitada dentro da sua competéncia
legal, assim como também pelo melhor desempenho do Orgéo e implementacao de politicas.

As fungdes, mandatos, remuneracao e sua revisdo, de membros nao executivos do corpo
governante ndo sdo definidas claramente, assim como também ndo existem procedimentos
formais e transparentes para o desenvolvimento de politicas de remuneracdo da alta
administracdo. Porém nenhum membro executivo possui participa¢do na determinagdo de sua
prépria remuneracao, que por sua vez sdo publicadas no Diario Oficial do Estado - DOE e no
sitio Goias Transparente.

O que garante que os procedimentos, leis e regulamentos sejam seguidos e cumpridos
sd0 os Grgaos de controle interno, como a Controladoria Geral do Estado-CGE e a Procuradoria
Geral do Estado-PGE.

413 Controle

A terceira Dimensdo - denominada Controle - € constituida pelas recomendacdes:
Gestdo de Risco; Auditoria Interna; Comités de Auditoria; Controle Interno; Gestdo
Orcamentaria e Financeira e Treinamento de Pessoal. O foco dos procedimentos dessa
dimensdo estad centrado nos controles estabelecidos para apoiar o alcance dos objetivos do
orgdo, no que diz respeito a efetividade das opera¢cdes, cumprimento de leis, do controle interno

e execucao orcamentaria e financeira, enfim, das politicas internas.
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A Controladoria Geral do Estado ¢ responsavel pelo controle interno do 6rgéo e auxilia
sobretudo na gestdo de riscos. Esse controle interno é testado e revisado regularmente,
principalmente pela exigéncia do orgao certificador, a 1SO. A analise de processos sobre
aspectos legais também contribui para um controle interno efetivo. Apesar da ndo existéncia de
uma comisséao de controle interno que seja fixa dentro do 6rgdo, existe uma comissao instituida
anualmente na prestacdo de contas do 6rgdo. Nesse momento sdo preenchidas informacoes
sobre ndo conformidades apontadas pelo controle interno. SO apds esse procedimento é
expedido um certificado de conformidade de auditoria.

A execucdo orcamentéria e financeira eficiente é assegurada por meio de procedimentos
em legislagdo especifica, obedecendo as normas de contabilidade aplicada a entidades publicas,
como as etapas da despesa publica que devem ser seguidas. A Escola de Governo é responsavel

pelo treinamento de pessoal, com cursos quadrimestrais divulgados internamente no 6rgao.

4.1.4 Relatoérios Externos

A quarta dimensdo - Relatdrios Externos - € formada pelas recomendacdes: Relatorio
Anual; Medidas de Desempenho e Auditoria Externa. Essa dimensdo tem por objetivo verificar
como a alta administracdo do 6rgédo publica a prestacdo de contas dos recursos financeiros e seu
desempenho no uso desses recursos publicos.

O relatoério anual é elaborado de forma clara, equilibrada e compreensivel. EXxiste o
relatorio anual de realizacdes governamentais que € disponibilizado no sitio Goias Transparente
e que também deve ser apresentado a assembleia legislativa. Ele compGe a prestacdo de contas
do Orgdo, porém esse relatério ndo apresenta um comunicado explicando sobre as
responsabilidades da alta administracdo e nem que cumpre as normas e codigos de governanga.

Os relatérios financeiros também séo disponibilizados pelo 6rgéo e estdo de acordo com
0s padrBes contébeis internacionais. Existe uma declaracdo de conformidade e um certificado
de auditoria do sistema de controle interno.

Em relacdo as medidas de desempenho, o 6rgao ndo possui procedimentos formais para
medir o desempenho, acompanhar e corrigir possiveis falhas, no maximo é contratado um
instituto de pesquisa para verificar a qualidade dos servicos prestados pelo érgdo a populacéo.
O TCE é o orgdo responsavel pelo controle externo do 6rgéo, existindo uma relacéo respeitosa

entre os auditores externos e os gestores do 6rgéo.
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4.2. CONCLUSOES DO CASO-PILOTO

Por meio do estudo de caso-piloto, foi observado que a SED n&o possui um modelo
préprio e especifico de governanga, isso ficou claro durante a entrevista. Existem regulamentos,
portarias e leis que estabelecem e regulamentam os procedimentos a serem seguidos no
cumprimento das atribui¢6es do 6rgéo.

Na dimenséo Padrdes de Comportamento, constatou-se a necessidade de uma reviséo
periddica a adesdo do codigo de conduta e também a necessidade de se estabelecer mecanismos
apropriados que assegurem que 0os membros do corpo diretivo e demais servidores ndo sejam
influenciados por preconceitos e conflitos e interesse.

Na dimensdo Estruturas e Processos Organizacionais, ficou evidente a falta de um
controle estratégico atualizado, que contenha uma programacao formal referente a decisfes da
administracdo. As nomeacdes para cargos diretivos sdo influenciadas por decisdes politicas em
detrimento aos critérios técnicos, demonstrando a inexisténcia de meritocracia para que o
servidor publico alcance cargos mais elevados dentro do Orgdo. As fungdes, mandatos,
remuneracdo e revisio dos membros ndo executivos do Orgdo precisam ser definidos por meio
de critérios mais claros, apesar de ser dada a publicidade necessaria a todas essas decisfes. Esse
procedimento formal também precisa ocorrer de forma mais transparente no desenvolvimento
de politicas de remuneracao dos executivos da alta administracéo.

No que se refere a dimensdo Controle, verificou-se que 0 mesmo ocorre de forma efetiva
e pratica por meio de analises de processos sobre 0s aspectos legais com o auxilio da CGE e da
PGE. A existéncia de treinamento de pessoal por meio da escola de governo auxilia no controle
interno efetivo. A execucdo orcamentaria e financeira é realizada de acordo com a legislacdo
especifica e com respeito as leis orcamentarias.

Com base na dimensédo Relatérios Externos, constatou-se que a publicidade acontece no
sitio Goias Transparente, porém falta a comunicagdo explicando as responsabilidades da alta
administracdo e o cumprimento de normas ou cddigos de governanca. Existe a conformidade
das demonstracdes contabeis com as exigéncias legais, mas, ainda ha caréncia de procedimentos
formais para medir o desempenho do 6rgdo. A auditoria externa é feita regularmente pelo TCE.

De acordo com os resultados obtidos por meio do Caso-Piloto, 0 modelo de governanca
utilizado na SED pode ser melhorado, sobretudo na parte de gestdo de pessoas, principalmente
na definicdo do corpo diretivo, que hoje € realizado por meio de ato politico e ndo técnico. A
Lei de acesso a informacédo (2011) e a Lei da transparéncia publica (2009) contribuiram bastante

para 0 aspecto da transparéncia dos atos publicos praticados pelos gestores. A Lei da ficha limpa
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(2010) também contribuiu para a integridade, moralidade e transparéncia no servigo publico,
por meio da exigéncia de ficha limpa para o ingresso no servigo publico, seja em emprego,
cargo efetivo ou cargo comissionado em todos os poderes e esferas de governo. Como jé citado,
a Lei de responsabilidade fiscal (2000) possui importante contribuicdo para a transparéncia e
controle na gestéo ao estabelecer normas de financas publicas voltadas para a responsabilidade
na gestéo fiscal.

A realizacdo desse estudo de caso-piloto possibilitou a validagédo do protocolo de estudo
de caso. Algumas modificacbes foram realizadas sem alterar a esséncia original do protocolo.
A quantidade de questdes do roteiro de pesquisa do Estudo 13 do PSC/IFAC (2001) foi reduzida
de 46 para 35 questfes em funcdo da extensdo do tempo de duracdo da entrevista e também
porgue algumas perguntas se mostravam repetitivas, tratando de um mesmo contexto, por meio
de palavras diferentes. Dessa forma, algumas perguntas foram retiradas do roteiro e também foi
realizada a juncdo de algumas perguntas que se mostravam bastante semelhantes.

A ideia é que por meio das alteracOes descritas no roteiro do estudo de caso-piloto, as
préximas entrevistas possam ser mais dinamicas € menos cansativas, tanto para o entrevistando,
que tera menos possibilidade de dispersao, quanto também para o entrevistador, que terd um
roteiro mais objetivo, conciso e préatico.

A sintese dos resultados do estudo de caso-piloto de acordo com as dimensfes e

recomendacdes do PSC/IFAC (2001) encontra-se descritas no Quadro 12,
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Quadro 12 - Dimensdes e Recomendacdes do IFAC - Sintese dos Resultados do Caso-Piloto

(Continua)
. ~ T Recomendagdes-
Dimensoes Definicao IEAC ¢ Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados
Precisa ser exercida pelos membros da alta | E exercida e favorecida por instrumentos como codigo de
Como a gestdo da Lideranca administracdo dos 6rgdos publicos em conformidade | ética, estatuto do servidor. Ha entendimentos de 6rgdos
organizacao exerce a com os altos padrées de comportamento. Os diretores | como a Controladoria e a Procuradoria.
lideranca na sdo exemplos para 0s demais membros do érgéo.
Padrdes de dete(rjnlmacéao dos \{alor~es E necessario além de sua existéncia, que seja seguido | Possui. N&o existe revisdo periddica de adeso.
Comportamento € padroes da organizacdo, Cddigo de Conduta | por todos membros da organizacdo. Necessita também

que definem a cultura da
organizacéo e o
comportamento de todos
dentro dela.

de reviséo periédica de adesdo.

Obijetividade,
Integridade e
Honestidade

Elaboracdo de mecanismos adequados que inibam
preconceitos e conflitos de interesses entre gestores e
demais funcionérios.

N&do existem mecanismos que inibam influéncias de
preconceitos e conflitos de interesse entre membros do
corpo diretivo e demais servidores.

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte
institucional da
organizacdo é nomeada e
organizada, como as suas
responsabilidades sdo
definidas, e a
responsabilizagéo é
conduzida.

Responsabilidade
Legal e pelo
Dinheiro Publico

Estabelecer mecanismos eficazes para assegurar a
observancia com todos os estatutos e regulamentos
aplicaveis, e outras declaragdes pertinentes das
melhores préticas. Estabelecer acordos apropriados para
a utilizacdo eficiente e econdmica dos recursos publicos
por meio de atos legais que autorizam e controlam o uso
e aplicacdo desses recursos.

O o6rgdo realiza avaliagdes periddicas de padrdo de
qualidade e existe a certificacdo da 1SO. Utilizacdo de
estatutos, regulamentos e obediéncia a legislacdo que
regulamenta a utilizagdo do dinheiro publico
eficientemente.

Comunicagdo com
Stakeholders

As entidades do setor publico precisam estabelecer
canais claros de comunicacdo com as partes interessadas
sobre a missdo, fungdes, objetivos da entidade e
desempenho. Utilizar procedimentos adequados para
garantir que esses canais possam operar de forma prética
e efetiva.

E estabelecida principalmente por meio de conselhos,
como o Conselho do SEBRAE, Conselho Nacional de
Secretarios de Ciéncia e Tecnologia, do Conselho
Nacional de Seguranca Alimentar e também por meio do
sitio institucional proprio, do sitio Goias Transparente e
da Ouvidoria.

Papéis e
Responsabilidades

E preciso haver uma divisdo de responsabilidades
claramente definidas dos gestores das entidades do setor
publico para garantir um equilibrio de poder e
autoridade. Os membros do corpo governante precisam
receber formacao inicial adequada na primeira ocasido
de nomeacgdo para o 6rgdo e, posteriormente a ela, se
necessario. O grupo gestor precisa estabelecer
mecanismos apropriados que garantam o acesso a todas

S80 estabelecidos por meio de regimentos e
regulamentos internos. A alta administragdo reline-se
regularmente por demanda. O corpo diretivo possui
acesso a todas as informacgdes necessérias para o
desempenho legal da funcdo, porém ndo existe
plenamente uma estrutura de controle estratégico, esse
controle ndo é formalmente estabelecido. Os processos
de gestdo ndo estdo claramente documentados para a
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Quadro 12 - Dimensdes e Recomendacdes do IFAC - Sintese dos Resultados do Caso-Piloto

(Continuagéo)

Dimensoes

Definigédo

Recomendagoes-IFAC

Boa Governanga - IFAC

Destaques Encontrados

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte
institucional da
organizacéo é nomeada
e organizada, como as
suas responsabilidades
séo definidas, e a
responsabilizagdo é
conduzida.

Papéis e
Responsabilidades

as informacdes relevantes, aos avisos e recursos para que
possam ajudar a cumprir seus papéis de forma efetiva. Para
que 0s processos de nomeacgdes sejam considerados
formais e transparentes, devem seguir critérios
especificados e se basear no mérito e na habilidade
individual de cada membro da administragdo pablica. O
papel do presidente precisa ser definido formalmente, por
escrito, para incluir a responsabilidade de proporcionar
lideranca estratégica eficaz para o 6rgdo de gestdo e
também para assegurar ao titular sua exoneragao quando o
mesmo nao corresponder aos objetivos de sua funcdo. Ja
0s membros ndo executivos do setor publico que regem 0s
organismos  precisam  fornecer um  julgamento
independente sobre questdes de estratégia, desempenho,
recursos e normas de conduta. Além de poder receber
honorarios de diretores, é apropriado que eles sejam
independentes da gestdo e livres de quaisquer outros
relacionamentos que possam materialmente interferir em
seu papel. Precisam ter definidos claramente suas fungdes,
mandatos, remuneracdo e a avaliagdo. O Chefe do
Executivo precisa ter responsabilidade perante todos os
aspectos da gestdo executiva, seja como um membro do
corpo governante ou ndo. Ele é responsavel perante o
6rgdo para implementacdo do méximo desempenho da
entidade e a execugdo da politica do corpo governante. Os
niveis de remuneracdo dos membros do 6rgdo de gestdo
precisam ser suficientes para atrai-los e reté-los na
execucdo dos objetivos da entidade com éxito. E preciso
estabelecer um procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracéo e planos de
cargos e salarios. E conveniente que nenhum membro
esteja envolvido na decisdo de sua prdpria remuneragéo.

politica de desenvolvimento, tomada de deciséo,
acompanhamento, controle e elaboracédo de relatérios. O
6rgdo estabelece regulamentos financeiros e processuais
que regem a conduta dos negécios, seguindo as leis
orcamentarias (PPA, LDO, LOA), normas de direito
financeiro, contabilidade pdblica e decretos de execucédo
orcamentaria. O 6rgdo ndo revisa as nomeacdes que faz
e ndo existem critérios formais especificos e técnicos
para as mesmas, para os cargos da alta administracdo séo
realizadas nomeagdes através de atos politicos. N&o
existe meritocracia. O papel do chefe do executivo é
definido formalmente, possui responsabilidade para com
uma administragdo eficaz, os membros executivos séo
independentes, porém ainda ndo existe uma total
autonomia em relacdo ao julgamento independente
sobre questes de estratégia, desempenho, recursos e
padrbes de conduta. O chefe executivo tem
responsabilidade sobre os aspectos da gestdo, limitada
dentro da sua competéncia legal, assim como também
pelo melhor desempenho do 6rgdo e implementacéo de
politicas. As fungBes, mandatos, remuneragdo e sua
revisdo, de membros ndo executivos do corpo
governante ndo sdo definidas claramente, assim como
também ndo existem procedimentos formais e
transparentes para o desenvolvimento de politicas de
remuneracdo da alta administracdo. Porém nenhum
membro executivo possui participacdo na determinacéo
de sua propria remuneragdo. O que garante que 0S
procedimentos, leis e regulamentos sejam seguidos e
cumpridos sdo os 6rgdos de controle interno, como a
Controladoria e a Procuradoria do Estado.
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Quadro 12 - Dimensdes e Recomendacdes do IFAC - Sintese dos Resultados do Caso-Piloto

(Conclus&o)

Dimensoes Definicéo Recomendagdes-IFAC Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados
L O 6rgéo publico precisa garantir que sistemas eficazes | A CGE é responsavel pelo controle interno do 6rgao e
A rede de varios . de gestdo de riscos sejam estabelecidos como parte do | auxilia, sobretudo, na gest&o de riscos. E testado e revisado
ggr;rg;g:éisézbeleudos Gestdo de Risco, qanro_dg contro]e da entiQade. A funcdo eficaz da regqlgrmente, principalme_nte pela exigéncia do 6rgdo
organizacao para apoia- | Controle Interno e auditoria interna é (_asAtabeIeud_a c_omo~parte do quadro certl_flcador,,a ISO. A a_nallse de processos_sobre aspectos
la na consecucio dos Auditoria Interna de controle. ps comlte_s de audltorla§ $80 compostos_pf)r Iegals tqmbem contrlbgl para um controle mtgrng efetlvo,.
L . membros ndo-executivos, responsaveis pela revisdo |N&o existe uma comissdo fixa dentro do drgdo, ela é
Ob.Je,t“.IOS da e_nt_lfiad_e, a independente das estruturas de controle e que esse |instituida anualmente na prestacio de contas do Orgdo.
eficacia e a~ef|C|enC|a funcione na pratica.

Controle s OPEracoes, a . . - . . - o
confiabilidade dos O grupo governante precisa garantir e fiscalizar os|E assegurada por meio de procedimentos em legislacdo
relatérios internos e Gestdo Orcamentariae |procedimentos internos relacionados & gestdo|especifica, obedecendo as normas de contabilidade
externos, e o Financeira orcamentéria e financeira do setor publico para alcancar | aplicada a entidades publicas, como as etapas da despesa
cumprimento das seus objetivos de maneira efetiva. publica que devem ser seguidas. A CGE fiscaliza.
gglrir][wiizgrﬁ]%::z;e:tose Prgcisa garantir a execugao de programas de|A Escola de Governo é responsév_el pelo_treina_mento de
externas 4 organizacio | Treinamento de Pessoal trem_amgn_to de pessoal e gestdo de pessoas para_forrrjar pessoal, com  cursos quadrimestrais  divulgados

L funciondrios capazes de executar suas obrigacOes |internamente no drgéo.
publica. didrias.
O grupo gestor precisa publicar em tempo habil um | S8o elaborados de forma clara, equilibrada e compreensivel
relatério anual (incluindo demonstra¢Ges financeiras), |0 relatério anual de realizagdes governamentais e
de forma objetiva, equilibrada e compreensivel.|financeiros de acordo com normas internacionais de
Como a parte Relatério Anual Também precisa dar publicidade a avaliagdo das |contabilidade. Neles ndo existem informagbes sobre
institucional da atividades e metas que foram alcancadas pela entidade. | responsabilidades da alta administracdo e do cumprimento
organizacgéo faz a Os relatorios financeiros precisam estar de acordo com | de codigos de governanga. E emitida uma declaragio de
Relatérios demonstra_gf'"ao d~a sua as exigéncias legais. conformidade e certificado de auditoria interna.
Externos responsabilizagao Estabelecer e divulgar as medidas de desempenho|O 6rgdo ndo possui procedimentos formais para medir o

financeira pela gestdo
dos recursos publicos e
0 desempenho do seu
uso.

Medidas de
Desempenho

relevantes para assegurar e demonstrar que todos os
recursos foram adquiridos economicamente e que
foram utilizados de forma eficiente e eficaz.

desempenho, acompanhar e corrigir possiveis falhas.

Auditoria Externa

O drgéo precisa garantir a existéncia de uma relagédo
objetiva, imparcial e estritamente profissional com os
profissionais de auditoria externa.

O TCE ¢ o orgdo responsavel pelo controle externo do
6rgdo, existindo uma relagdo respeitosa entre os auditores
externos e os gestores do drgéo.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Neste capitulo sdo apresentadas as analises dos resultados dos quatro casos realizados

na pesquisa. Cada caso é analisado individualmente, evidenciando as praticas de governanca

aplicadas ao setor publico de acordo com as quatro dimensdes propostas no modelo do

PSC/IFAC no Capitulo 2, quais sejam: Padrdes de Comportamento, Estrutura e Processos

Organizacionais, Controle e Relatérios Externos, conforme Figura 11.

Figura 11- Dimensdes do Modelo de Governanga do PSC/IFAC

Padrdes de
Comportamento

Dimensoes

Relatoérios do
Externos

Controle

Fonte: Elaborado pelo Autor

Estruturas e

PSC/IFAC Organizacionais

As fontes de dados - documentos oficiais disponibilizados nos websites dos érgéos e

também disponibilizados pelos entrevistados, as entrevistas semiestruturadas realizadas nas

sedes de cada secretaria de Estado e a observacéo direta pelo entrevistador - foram analisadas

tendo como suporte as categorias e subcategorias do quadro-sintese de cada dimensao proposto

no modelo do PSC/IFAC (2001) (vide Quadro 4).
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A principio, a ideia do modelo de gestdo atual utilizado pelo Estado pode ser verificada
no organograma de cada Orgdo da administracdo, que € individualizado, autdbnomo e
independente. De forma geral, o desenho organizacional da administracdo do Estado de Goias
tem como caracteristicas: a diferenciacao, a formalizacao e a centralizacéo.

De acordo com Bilhim (1996, p. 117), séo trés as principais componentes da estrutura
organizacional: a complexidade ou diferenciacdo, a formalizagéo e a centralizagdo. Segundo
Faria et al. (2006), a diferenciacdo vertical esta relacionada com a profundidade da estrutura
organizacional e é medida pelo nimero de niveis hierarquicos existentes na organizacéo. E
consenso que, quanto maior a diferenciagdo vertical, maior é a dificuldade de coordenag&o,
controle e comunicacédo. A diferenciacdo refere-se também a diviséo do trabalho organizacional
em departamentos e em camadas de niveis hierarquicos, o que pode ser verificado nos
organogramas de cada secretaria de estado.

A formalizacdo refere-se a existéncia de regras e regulamentos para a execugdo das
tarefas. Hall (2004) afirma que a formalizacgdo refere-se ao grau em que o comportamento dos
individuos é programado, ou seja, 0 quanto de autonomia os servidores possuem para tomarem
suas decisdes, onde a formalizacdo méaxima significa que uma organizacdo tem suas normas e
procedimentos altamente definidos e pré- programados. Dessa forma, verifica-se por meio da
estrutura organizacional da administracdo do Estado, a formalizagdo méxima, ou seja, as
funcdes e tarefas desenvolvidas pelos servidores sdo previamente definidas juntamente com as
relacBes de autoridade e areas de responsabilidade.

A centralizacdo é uma caracteristica em que se verifica uma maior retencdo da
autoridade pelos gestores e, consequentemente, um reduzido grau de delegagéo de autoridade
(FARIA ET AL., 2006). A centralizagdo refere-se a localizacéo e distribui¢do da autoridade
para tomar decisbes, onde no caso especifico concentra-se no topo da organizacdo. Essa
caracteristica é evidente na estrutura administrativa do Estado de Goias, ja que o responsavel
maximo pelas decisdes de cada 6rgéo € o secretario de governo, seguido pelos superintendentes
e gerentes, tudo definido por meio de legislacGes especificas.

Mesmo tendo sido pesquisados 0s mesmos aspectos em cada caso, que fazem parte de
uma mesma estrutura organizacional, existem variagdes nos resultados, ja que cada 6rgédo
pesquisado possui caracteristicas e cultura organizacional especifica, onde também sofrem
influéncias de seus gestores apesar de terem o dever de seguir o principio da legalidade dentro
do servico publico prestado a sociedade.

Entdo, para cada caso € apresentada a seguir uma breve descrigdo do respondente da

entrevista e algumas caracteristicas organizacionais de cada 6rgao publico. Posteriormente sdo
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descritos os aspectos relacionados & governanca de acordo com as dimens@es propostas no
modelo do PSC/IFAC (2001), levando em consideragdo a comparacao entre as fontes de coleta
de dados que formam o tripé: documentos oficiais, entrevistas semiestruturadas e observacéo
direta.

Na ultima se¢do deste Capitulo, sdo apresentados os resultados consolidados a partir do
cruzamento dos quatro casos estudados a fim de se verificar as similaridades e, principalmente
as diferencas entre 0s mesmos no que se refere aos aspectos relevantes da governancga publica

praticada em cada um.

5.1. CASO 1: SEDUCE

O primeiro 6rgdo analisado foi a Secretaria de Estado de Educacéo, Cultura e Esporte
(SEDUCE), 6rgdo pertencente a estrutura da administracéo direta do Estado de Goias, onde foi
entrevistado o superintendente de gestdo, planejamento e finangas. O superintendente da
SEDUCE ¢ efetivo e estatutario, possui graduagdo em matematica e pos-graduacdo em mercado
de capitais. Possui doze anos no servico publico e estd ha um ano e meio no cargo. A entrevista
teve duracdo de 1 hora e 33 minutos e foi realizada na sede administrativa da SEDUCE,
especificamente no gabinete do entrevistado em 11 de julho de 2016. O mesmo mostrou-se
prestativo e interessado, e demonstrou ter muito conhecimento tanto na parte conceitual quanto
na parte pratica sobre o tema governanca publica.

Além da entrevista semiestruturada como a principal fonte de dados, também foram
utilizados documentos disponiveis no sitio da instituicdo e do sitio Goias Transparente, como
organogramas, planilhas de receitas e despesas, demonstrativos financeiros, estatuto do servidor
publico (Lei n. 10.460/88) e demais documentos relevantes a pesquisa. A observacdo direta no
momento da entrevista realizada pelo entrevistador foi de suma importancia para consolidar as

informacdes colhidas das demais fontes de dados.

5.1.1 Descrigdo do Orgéo

A Secretaria de Estado da Educacdo, Cultura e Esporte - SEDUCE - é responsavel pela
formulacdo e execugdo da politica estadual de educacéo, execucdo das atividades de educacgao

bésica sob responsabilidade do Poder Publico Estadual; controle e inspe¢do das atividades de



75

educacdo basica e producgdo de informacBes educacionais, formulacdo e execucdo da politica
estadual de desenvolvimento da cultura, conservacdo do patriménio historico e artistico do
Estado, criacdo e manutencdo de bibliotecas, centros culturais, museus, teatros, arquivos
historicos e demais instalagdes ou instituicdes de carater cultural, formulacdo e execucdo da
politica estadual de esportes e lazer, regulacdo e controle da pratica desportiva, prevencdo ou
repressao do uso de meios ilicitos nessa pratica, bem como recuperacao, preservacao e expansao
da infraestrutura de esporte e lazer do Estado e administracdo do autédromo internacional.

De forma simplificada, o responsavel maximo pela secretaria € o secretario do 6rgéo,
esse gestor publico responde por todas as decisGes tomadas pela entidade publica. A secretaria
do 6rgdo possui de forma subordinada e imediata as superintendéncias executivas, que sao
orgaos com responsabilidades e fins especificos. Dentro de cada superintendéncia executiva
existem, de forma subordinada, as superintendéncias setoriais, que servem para descentralizar
por setores as atribuicdes dentro de cada superintendéncia. Por fim, seguindo a hierarquia
aparecem as geréncias setoriais, subordinadas as superintendéncias setoriais. Essas geréncias
possuem atribuicGes operacionais de execucdo dos servicos publicos dentro desse modelo de
gestao.

Algumas caracteristicas do modelo de gestdo adotado pelo Estado de Goias podem ser
verificadas na Figura 12, que representa o organograma da Secretaria de Educacédo, Cultura e
Esporte - SEDUCE.



Figura 12 - Organograma da Secretaria de Estado de Educacdo Cultura e Esporte - SEDUCE
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5.1.2 Dimens@es da governancga do PSC/IFAC no Caso 1

A andlise de contetido da transcricdo das entrevistas foi realizada com as categorias
definidas a priori. As mesmas foram validadas e fundamentadas de acordo com as dimensdes
do modelo proposto pelo PSC/IFAC (2001), sendo elas: Padrdes de Comportamento, Estrutura
e Processos Organizacionais, Controle e Relatdrios Externos, (vide figura 11).

a) Padrbes e Comportamento

A primeira dimensdo - Padrdes de Comportamento - € composta pelas recomendagoes
Lideranca; Codigo de Conduta; Objetividade, Integridade e Honestidade. Essa dimenséo tem a
finalidade de mostrar como a administracdo pratica a lideranca na determinacéo dos valores e
padrdes do 6rgdo, na definicdo da cultura organizacional e no comportamento dos servidores
publicos.

A respeito da lideranca, de acordo com o entrevistado, 0 6rgdo ndo adota medidas
sistematizadas para que seus membros exercam a lideranca conduzindo-se de acordo com altos
padrdes de comportamento, ou seja, as medidas vao de acordo com o perfil de cada agente
publico para o exercicio da lideranca. O codigo de conduta (ética) adotado pelo 6rgdo é o
Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis do Estado de Goias (Lei ne 10.460/88), que estabelece
os direitos e deveres do servidor publico. Esse estatuto ndo € revisado periodicamente e 0s
servidores ndo sdo obrigados a assinar 0 mesmo. Em se tratando de objetividade, integridade e
honestidade, o entrevistado relata que o 6rgdo néo possui, de forma sistematizada, mecanismos
apropriados e especificos para assegurar que membros do corpo diretivo e demais servidores
publicos do 6rgdo ndo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de interesse. A posi¢do

€ muito reativa, ndo existe prevencdo e depende de denuncias que sdo realizadas na Ouvidoria.

b) Estruturas e Processos Organizacionais

A segunda dimensdo - Estruturas e Processos Organizacionais - é formada pelas
recomendacdes Responsabilidade Legal; Responsabilidade pelo Dinheiro Publico;
Comunicacdo com as Partes Interessadas (Stakeholders); Papeis e Responsabilidades. Essa
dimensdo tem o objetivo de verificar como a alta administracdo é constituida e organizada,

como sao definidas e asseguradas suas responsabilidades.
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No que se refere & responsabilidade legal, o entrevistado relatou que o Orgéo n&o
estabelece formalmente medidas eficazes para garantir a observéancia de todos os estatutos e
regulamentos aplicaveis, e de outras declaracdes relevantes de melhores praticas. Porém, sao
estabelecidas disposi¢cGes adequadas para garantir que os recursos publicos e fundos sejam
devidamente salvaguardados por meio das leis orcamentarias (LOA, PPA, LDO), a Lei das
licitagdes (Lei n° 8.666/93), Lei de responsabilidade fiscal (Lei ne 101/2000) e controles
institucionais que sdo realizados por outros 6rgdos do Estado por meio da SEGPLAN, CGE,
SEFAZ e TCE que em dados momentos fazem a checagem da execuc¢do da despesa, controles
sistémicos através de sistemas informatizados e pareceres juridicos para verificar a legalidade
dos gastos publicos. No entanto, esses recursos publicos poderiam ser utilizados de forma ainda
mais econdmica, eficiente, eficaz e adequada, apesar de serem utilizados de acordo com a
previsdo legal que os regem.

0 Orgao estabelece canais claros e praticos de comunicagio com as partes interessadas
por meio do sitio institucional e do sitio Goias Transparente, que é o canal da transparéncia do
Estado. A Lei de acesso a informagdo (Lei ne 12.527/2011) também determina que o cidaddo
tenha a qualquer momento que desejar, todas as informacdes relativas aos orgaos publicos
tornando-se dessa forma um agente de controle. O Orgdo publica todas as suas nomeagées no
DOE e todos 0s nomes dos membros da alta administracdo, seus cargos e contatos sao
publicados no sitio institucional do Orgao.

Em relacdo aos papéis e responsabilidades, segundo o respondente, existe uma divisdo
clara de responsabilidades definida na diretoria do érgdo para assegurar um equilibrio de poder
e responsabilidades por meio de legislacdo. A alta administracdo retne-se regularmente por
meio de reunides semanais, o controle do Orgdo é conduzido eficazmente e é monitorado por
meio de elaboracdo e execucao de projetos pelos seus responsaveis, que por sua vez, possuem
acesso a todas as informacdes necessarias para desempenhar seu papel. Os diretores ndo
recebem formacéo inicial e nem posterior ao assumirem seus cargos diretivos, aprendem suas
funcBes na pratica. O controle estratégico que no nivel institucional, avalia o cumprimento de
objetivos, é falho e ndo é realizado em todas as areas. Os processos de gestdo ndo sdo claramente
documentados e compreendidos para uma politica de desenvolvimento, implementacéo,
revisdo, tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboracdo de relatorios.

O Orgéo estabelece regulamentos financeiros e processuais formais para regerem a
conduta de seus negdcios, de acordo com o respondente por meio de leis e decretos de execugao
orcamentaria e financeira. No sitio Goias Transparente isso é bem claro, e esté subdividido por

exercicio financeiro e por unidade orcamentaria, ou seja, por cada orgao publico. Existem
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também as divisdes por fontes de recursos, categoria econémica, grupo de natureza de despesa
e elemento de despesa.

As nomeacdes para o Orgdo sdo realizadas por processos formais e de acordo com
critérios especificados, porem, segundo o entrevistado, ndo existe meritocracia de fato, esse
processo carece de melhoras, pois, existem influéncias politicas principalmente para cargos
diretivos. O papel do chefe executivo esta definido formalmente e inclui responsabilidade de
proporcionar uma lideranca eficaz no 6rgdo e para as suas atividades como um todo. Existe
autonomia dentro da legalidade e da competéncia exigida pela sua funcdo. O superintendente
tem responsabilidade sobre sua gestdo, o desempenho do 6rgédo e a implementacédo de politicas
limitadas dentro da legalidade. As nomeac0es, funcdes, remuneracdo e revisdo, de membros
ndo executivos do Orgdo sdo definidas claramente, por lei. Essas nomeaces sdo por prazo
indeterminado. A remuneracdo de membros executivos também € estabelecida de forma legal
e transparente. Tudo é publicado no sitio do Goias Transparente.

O responsavel por garantir que procedimentos do corpo governante sejam seguidos, e
que todas as leis e estatutos aplicaveis, e outras recomendac@es relevantes de boas praticas de

governanca sejam cumpridas é a CGE e, também, em parte, a advocacia setorial do érgéo.

c) Controle

A terceira Dimensdo - Controle - é constituida pelas recomendacfes Gestdo de Risco;
Auditoria Interna; Comités de Auditoria; Controle Interno; Gestdo Orgamentéria e Financeira;
Treinamento de Pessoal. O foco dos procedimentos dessa dimenséo esta centrado nos controles
estabelecidos para apoiar o alcance dos objetivos do Orgdo, no que diz respeito a efetividade
das operag6es, cumprimento de leis, do controle interno e execugdo or¢camentaria e financeira,
enfim, das politicas internas.

Na gestdo de risco, o respondente relatou a existéncia de uma comisséo interna e
permanente que se reune periodicamente e que mapeia as funcBes sujeitas a estes riscos,
principalmente riscos da atividade e da corrupgdo. Existe auditoria interna, como parte da
estrutura de controle interno. Existe uma comissdo permanente de controle interno dentro da
SEDUCE formada por membros da CGE. A estrutura por meio de um aparato tecnologico
cedido pelo proprio Orgdo é adequada e eficaz tanto para a Controladoria do Estado quanto
parao TCE.

Em relagdo a gestdo orcamentaria e financeira, o 6rgdo assegura que os procedimentos

em vigor, por meio do decreto de execuc¢do orgamentaria anual (Lei ne 8.516/2016) que



80

estabelece normas complementares de programacdo e execucdo orgcamentéria, financeira e
contébil para cada exercicio financeiro, proporcionam gestdo financeira e orcamentéria eficaz
e eficiente. As leis orcamentarias (LOA, PPA, LDO), o decreto de encerramento de exercicio
anual e as reunides das juntas de orcamento e financas, que é uma comissdo formada pela
SEGPLAN e SEFAZ que analisa a situacdo de cada 6rgdo, contribuem para uma gestéo
orcamentaria eficaz e eficiente.

No que se refere ao treinamento de pessoal, 0 entrevistado afirmou que o Org&o nio
estabelece sistematicamente a todos os servidores programas de formacéo e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para executar suas tarefas. Para os professores
da SEDUCE o treinamento ocorre com maior frequéncia. Apesar da Escola de Governo ter o
objetivo de formacéo, capacitacdo e valorizacdo do servidor publico estadual, na prética, ainda
precisa ser desenvolvido exclusivamente com os servidores administrativos do Org&o, por meio

de incentivo a capacitacéo.

d) Relatorios Externos

A quarta dimensdo - Relatérios Externos - é formada pelas recomendacdes Relatorio
Anual; Medidas de Desempenho e Auditoria Externa. Essa dimensdo tem por objetivo verificar
como a alta administracdo do 6rgdo publica a prestacdo de contas dos recursos financeiros e seu
desempenho no uso desses recursos publicos.

Em relagdo ao relatorio anual, de acordo com o respondente e documentos do Orgao,
sdo publicados tempestivamente dois relatérios anuais. Um relatério de atividades e acdes,
objetivo, equilibrado e compreensivel, voltado a prestacdo de contas a sociedade sobre as
atividades e acbes desenvolvidas pelo Orgdo. Ja o segundo relatério é financeiro e contabil,
mais técnico, voltado ao TCE. Porém os mesmos ndo possuem um comunicado explicando as
responsabilidades da alta administracdo e uma declaracdo conformando o cumprimento de
normas ou codigos de boa governanca. Todos sdo publicados no proprio sitio institucional da
SEDUCE e no sitio Goias Transparente. Os relatdrios financeiros estdo em conformidade com
as exigéncias legais, garantidas por decretos e leis, como exemplo, a Lei n° 4.320/64 que estatui
normas gerais de direito financeiro para elaboracéo e controle dos orcamentos e balancos da
Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal.

A CGE e o TCE, como 0rgaos independentes de controle interno e externo
respectivamente asseguram essa conformidade. O TCE € responsavel pela auditoria externa e

o Orgdo trabalha para garantir a manutencdo de um relacionamento transparente, objetivo e
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profissional com os auditores externos. A SEDUCE né&o possui procedimentos formais para
medir o desempenho, acompanhar e corrigir possiveis falhas, segundo o respondente.

A sintese dos resultados do Caso 1 de acordo com as dimensdes e recomendacgdes do
PSC/IFAC encontra-se no Quadro 13.
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Quadro 13- Dimensdes e Recomendac6es do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 1

(Continua)
Dimensdes Definicdo Recorrsg(él:agoes- Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados
Precisa ser exercida pelos membros da alta|Existem medidas pontuais de acordo com o perfil de
Como a gestdo da administracdo  dos  6rgaos  publicos em|cada agente publico para o exercicio da lideranga. O
organizagao exerce a Lideranca conformidade com os altos padrdes de|Orgdo ndo adota medidas sistematizadas.
lideranga na comportamento. Os diretores sdo exemplos para 0s
determinagdo dos demais membros do 6rgéo.
Prulioss € vanre_seE)adroes et E necessario além de sua existéncia, que seja|Possui o Estatuto do Servidor Pdblico. N&o existe
Comportamento |organizacédo, que

definem a cultura da
organizagdo e o
comportamento de
todos dentro dela.

Cddigo de Conduta

seguido por todos os membros da organizagéo.
Necessita também de revisdo periddica de adesdo.

revisdo periddica de adesdo e obrigatoriedade de assinar.

Obijetividade,
Integridade e
Honestidade

Elaboracéo de mecanismos adequados que inibam
preconceitos e conflitos de interesses entre
gestores e demais funcionarios.

N&o existem mecanismos formais e sistematizados.

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte
institucional da
organizagdo é nomeada
e organizada, como as
suas responsabilidades
sdo definidas, e a
responsabilizacdo é
conduzida.

Responsabilidade
Legal e pelo
Dinheiro Publico

Estabelecer mecanismos eficazes para assegurar a
observancia com todos os estatutos e regulamentos
aplicaveis, e outras declaragdes pertinentes das
melhores praticas. Estabelecer acordos
apropriados para a utilizacdo eficiente e econdmica
dos recursos publicos por meio de atos legais que
autorizam e controlam o uso e aplicacdo desses
recursos.

O Orgéo n3o estabelece medidas eficazes para garantir a
observancia de todos o0s estatutos e regulamentos
aplicveis, e de outras declaragdes relevantes de
melhores praticas. S&o estabelecidas disposicOes
adequadas para garantir que os recursos publicos e
fundos sejam devidamente salvaguardados por meio de
legislacbes orcamentarias, Lei de Responsabilidade
Fiscal, Lei das Licitacbes, controles sistémicos e
informatizados, controles juridicos e controle
institucionais de outros drgdos do Estado que conferem
a execucao da despesa.

Comunicagdo com
Stakeholders

As entidades do setor pablico precisam estabelecer
canais claros de comunicacdo com as partes
interessadas sobre a missdo, funcdes, objetivos da
entidade e desempenho. Utilizar procedimentos
adequados para garantir que esses canais possam
operar de forma prética e efetiva. Compromisso
com a transparéncia das atividades e publicacéo de
nomeacdes da alta administragéo.

A LAI estimulou a comunicagdo com as partes
interessadas. E estabelecida por meio do sitio
institucional, pelo sitio Goids Transparente e também
pela ouvidoria. Existe transparéncia nas atividades e as
nomeacdes sdo publicadas no DOE.
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Quadro 13- Dimensdes e Recomendag6es do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 1

(Continuac&o)

Dimensoes

Definicdo

Recomendacoes-
IFAC

Boa Governanga - IFAC

Destaques Encontrados

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte
institucional da
organizagéo é
nomeada e organizada,
COmo as suas
responsabilidades s&o
definidas, e a
responsabilizacéo é
conduzida.

Responsabilidade
Legal e pelo
Dinheiro Publico

E preciso haver uma divisdo de responsabilidades
claramente definidas dos gestores das entidades do
setor publico para garantir um equilibrio de poder
e autoridade. Os membros do corpo governante
precisam receber formacéo inicial adequada na
primeira ocasido de nomeagdo para o 0Orgdo e,
posteriormente a ela, se necessario. O grupo gestor
precisa estabelecer mecanismos apropriados que
garantam 0 acesso a todas as informacdes
relevantes, aos avisos e recursos para que possam
ajudar a cumprir seus papéis de forma efetiva. Para
que 0s processos de nomeacdes sejam
considerados formais e transparentes, devem
seguir critérios especificados e se basear no mérito
e na habilidade individual de cada membro da
administracdo publica. O papel do presidente
precisa ser definido formalmente, por escrito, para
incluir a responsabilidade de proporcionar
lideranca estratégica eficaz para o 6rgdo de gestéo
e também para assegurar ao titular sua exoneragao
quando 0 mesmo ndo corresponder aos objetivos
de sua funcdo. Ja os membros ndo executivos do
setor publico que regem 0s organismos precisam
fornecer um julgamento independente sobre
questbes de estratégia, desempenho, recursos e
normas de conduta. Além de poder receber
honorarios de diretores, é apropriado que eles
sejam independentes da gestdo e livres de
quaisquer outros relacionamentos que possam
materialmente interferir em seu papel. Precisam ter
definidos claramente suas fungdes, mandatos,
remuneracéo e a avaliagdo. O Chefe do Executivo
precisa ter responsabilidade perante todos o0s
aspectos da gestdo executiva, seja como um

Sd0 estabelecidos por meio de regimentos e
regulamentos internos. A alta administracdo reline-se
semanalmente. O controle do Orgdo é conduzido
eficazmente e é monitorado por meio de elaboracdo e
execucdo de projetos pelos seus responsaveis, que por
sua vez, possuem acesso a todas as informacGes
necessarias para desempenhar seu papel. O controle
estratégico é falho, ndo é realizado em todas as areas e
nem revisado. Os processos de gestdo ndo estdo
claramente documentados para a politica de
desenvolvimento, tomada de decisdo,
acompanhamento, controle e elaboracéo de relatérios. O
Orgdo  estabelece regulamentos  financeiros e
processuais que regem a conduta dos negocios,
seguindo as leis or¢amentérias (PPA, LDO, LOA),
normas de direito financeiro (Lei n. 4.320/64),
contabilidade publica e decretos de execugdo
orcamentaria. ~ As nomeagles para 0 Orgdo sdo
realizadas por processos formais e de acordo com
critérios especificados. O processo de meritocracia
precisa ser melhorado para os cargos diretivos. O papel
do chefe executivo estd definido formalmente e inclui
responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz
no érgdo e para as suas atividades como um todo. Existe
autonomia dentro da legalidade e da competéncia
exigida pela sua fungdo. Possui responsabilidade sobre
sua gestdo, o desempenho do érgdo e a implementacédo
de politicas limitadas dentro da lei. As nomeacdes,
funcdes, remuneracdo e sua revisdo, de membros ndo
executivos do corpo governante sdo definidos
claramente por lei, assim como também existem
procedimentos formais e transparentes para o0
desenvolvimento de politicas de remuneracdo da alta
administracdo. Porém, nenhum membro executivo
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Quadro 13- Dimensdes e Recomendag6es do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 1

(Continuag&o)

Dimensoes

Definicdo

Recomendacoes-
IFAC

Boa Governanga - IFAC

Destaques Encontrados

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte
institucional da
organizacéo é
nomeada e organizada,
como as suas
responsabilidades s&o
definidas, e a
responsabilizacdo é
conduzida.

Responsabilidade
Legal e pelo
Dinheiro Publico

membro do corpo governante ou ndo. Ele é
responsavel perante o 6rgao para implementacéo
do maximo desempenho da entidade e a execugdo
da politica do corpo governante. Os niveis de
remuneracdo dos membros do 6rgdo de gestdo
precisam ser suficientes para atrai-los e reté-los na
execucdo dos objetivos da entidade com éxito. E
preciso estabelecer um procedimento formal e
transparente para o desenvolvimento de politicas
de remuneracdo e planos de cargos e salarios. E
conveniente que nenhum membro esteja envolvido
na deciséo de sua prdopria remuneracao.

possui participacdo na determinacdo de sua propria
remuneracao. O responsavel por garantir que
procedimentos do corpo governante sejam seguidos, €
que todas as leis e estatutos aplicaveis, e outras
recomendacBes relevantes de boas préticas de
governancga sejam cumpridas é a CGE e também parte
pela advocacia setorial.

Controle

A rede de varios
controles estabelecidos
pela gestdo da
organizacgéo para
apoia-la na consecucao
dos objetivos da
entidade, a eficacia e a
eficiéncia das
operag0es, a
confiabilidade dos
relatdrios internos e
externos, e 0
cumprimento das
normas,

Gestdo de Risco,
Controle Interno e
Auditoria Interna

O 6rgdo publico precisa garantir que sistemas
eficazes de gestdo de riscos sejam estabelecidos
como parte do quadro de controle interno da
entidade. A funcdo eficaz da auditoria interna é
estabelecida como parte do quadro de controle. Os
comités de auditorias sdo compostos por membros
ndo-executivos, responsaveis pela  revisdo
independente das estruturas de controle e que esse
funcione na pratica.

Ha uma comissdo interna e permanente que se redne
periodicamente e mapeia as fungdes sujeitas a riscos,
principalmente riscos da atividade e de corrupgéo. Existe
auditoria interna, como parte da estrutura de controle
interno. O controle interno é realizado por meio de uma
comissao interna formada por membros da CGE dentro
do 6rgdo permanentemente.

Gestéo
Orgamentaria e
Financeira

O grupo governante precisa garantir e fiscalizar os
procedimentos internos relacionados & gestdo
orcamentéria e financeira do setor publico para
alcangar seus objetivos de maneira efetiva.

E realizada por meio do decreto de execugio
orcamentaria anual. As leis orcamentarias, o decreto de
encerramento de exercicio anual e as reunifes das juntas
de orcamento e financas que é uma comissdo formada
pela SEGPLAN e SEFAZ que analisa a situacéo de cada
orgdo, contribuem para uma gestdo orcamentaria eficaz
e eficiente.
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Quadro 13- Dimensdes e Recomendag6es do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 1

(Concluséo)

Dimensoes

Definicdo

Recomendacoes-
IFAC

Boa Governanga - IFAC

Destaques Encontrados

Controle

regulamentos e
politicas internas e
externas a organizagdo
publica.

Treinamento de
Pessoal

Precisa garantir a execucdo de programas de
treinamento de pessoal e gestdo de pessoas para
formar funcionarios capazes de executar suas
obrigacdes diarias.

O Orgdo ndo estabelece sistematicamente a todos os
servidores programas de formacdo e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para
executar suas tarefas. Para os professores da SEDUCE o
treinamento ocorre com maior frequéncia. Apesar da
Escola de Governo ter o objetivo de formacéo, capacitacéo
e valorizagdo do servidor publico estadual, na prética,
ainda precisa ser desenvolvido exclusivamente com o0s
servidores do Orgdo, por meio de incentivo a capacitago.

Relatérios
Externos

Como a parte
institucional da
organizacgdo faz a
demonstragdo da sua
responsabilizacédo
financeira pela gestdo
dos recursos publicos e
0 desempenho do seu
uso.

Relatério Anual

O grupo gestor precisa publicar em tempo habil
um relatdrio anual (incluindo demonstracées
financeiras), de forma objetiva, equilibrada e
compreensivel. Também precisa dar publicidade
a avaliacdo das atividades e metas que foram
alcancadas pela entidade. Os relatdrios
financeiros precisam estar de acordo com as
exigéncias legais.

O Orgdo publica tempestivamente dois relatorios anuais.
Um relatério de atividades e agdes, de forma objetiva,
equilibrada e compreensivel, voltado a prestacdo de contas
a sociedade sobre as atividades e a¢des desenvolvidas pelo
6rgdo. J& o segundo relatério € financeiro e contabil, mais
técnico, voltado ao TCE. Neles ndo sdo explicitadas as
responsabilidades da alta administragdo e uma declaracéo
confirmando o cumprimento de normas ou codigos de boa
governanca. Todos publicados no proprio sitio
institucional da SEDUCE e no sitio Goias Transparente.
Os relatorios financeiros estdo em conformidade com as
exigéncias legais, garantidas por decretos e leis.

Medidas de
Desempenho

Estabelecer e divulgar as medidas de
desempenho relevantes para assegurar e
demonstrar que todos o0s recursos foram

adquiridos economicamente e que foram
utilizados de forma eficiente e eficaz.

O Orgéo ndo possui procedimentos formais para medir o
desempenho, acompanhar e corrigir possiveis falhas.

Auditoria Externa

E necessario que o 6rgdo tenha suas atividades
auditadas por uma auditoria externa. Precisa
garantir a existéncia de uma relagdo objetiva,
imparcial e estritamente profissional com o0s
profissionais de auditoria externa.

O TCE é o 6rgdo responsavel pelo controle externo da
SEDUCE. Existe uma relagdo transparente, objetiva e
profissional com os auditores externos.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.2. CASO 2: SEFAZ

O segundo orgao analisado foi a Secretaria de Estado da Fazenda (SEFAZ), 6rgéo
pertencente a estrutura da administracao direta do Estado de Goias, onde foi entrevistado o
gerente de administragdo financeira. O gerente da SEFAZ ¢ efetivo e estatutario, possui
graduacdo em engenharia civil e mestrado em engenharia de produgéo. Possui doze anos de
servico publico e esta ha dois anos e meio no cargo. A entrevista teve duracdo de 45 minutos e
foi realizada na sede administrativa da SEFAZ, no gabinete do entrevistado em 28 de junho de
2016. O respondente demonstrou interesse em participar da entrevista e por meio de respostas
objetivas demonstrou possuir um bom entendimento da &rea em que atua no 6rgdo, com
conhecimentos sobre os conceitos relativos a governanca publica.

Como no caso anterior, foram utilizados além da entrevista semiestruturada como
principal fonte de dados, documentos disponiveis no sitio da instituicdo e do sitio Goias
Transparente, como organogramas, planilhas de receitas e despesas, demonstrativos
financeiros, estatuto do servidor publico (Lei ne 10.460/88), Lei de responsabilidade fiscal (Lei
ne 101/2000), leis orcamentarias (PPA, LDO, LOA) e demais documentos relevantes a
pesquisa. Também por meio da observacdo direta do entrevistador foi possivel captar a
tranquilidade do entrevistado ao responder as perguntas do roteiro, verificar a organizacao e a
forma de trabalho do mesmo no 6rgédo publico.

5.2.1 Descricdo do Orgéo

A Secretaria de Estado da Fazenda - SEFAZ - é o0 6rgéo responsavel pela formulagéo e
execucao da politica fiscal e administrativa tributaria do Estado, bem como a administracdo
financeira do Poder Executivo. Cabe a esse orgdo dentre varias fungdes, promover a
fiscalizacdo e a arrecadagéo de tributos de competéncia estadual, elaborar a previsdo de receita
estadual e intermediar a captacdo de recursos financeiros de origem tributéria e ndo tributéria,

além de fazer auditorias financeiras.

Conforme o organograma do Orgdo (vide Figura 13), que tem como gestor responsavel
0 secretario da Fazenda, tem-se no mesmo nivel o conselho administrativo tributario e de forma

subordinada, a secretaria desse mesmo conselho. Logo abaixo do secretario tem-se a
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corregedoria fiscal, a chefia de gabinete e duas areas de assessorias que estdo num mesmo nivel
hierarquico e que se comunicam. Imediatamente abaixo, estd a comunicacdo setorial e a
advocacia setorial, que também sdo duas areas de assessorias que se comunicam e estdo num
mesmo nivel hierarquico. A geréncia da secretaria geral € uma area de apoio ao secretario, que
vem logo acima da superintendéncia executiva, que por sua vez é subordinada ao secretéario. A
superintendéncia executiva esta diretamente ligada a geréncia de tecnologia da informacao que

¢ 6rgdo subordinado a mesma.

A superintendéncia executiva por sua vez, esta um nivel acima das outras trés
superintendéncias que lhes sdo subordinadas, no caso, a de gestdo, planejamento e finangas; a
do tesouro estadual e por fim, a da receita. Dentro de cada superintendéncia estdo as geréncias

como 6Orgaos setoriais para descentralizacdo da gestdo de servicos publicos especificos.

Na Figura 13 pode-se visualizar o modelo de gestéo praticado na SEFAZ por intermédio

de seu organograma.



Figura 13- Secretaria de Estado da Fazenda- SEFAZ
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5.2.2 Dimens@es da governanca do PSC/IFAC no Caso 2

Da mesma forma que no caso anterior, as dimensdes da governanca publica de acordo
com o modelo do PSC/IFAC sao divididas em quatro partes: Padrdes de Comportamento,
Estrutura e Processos Organizacionais, Controle e Relatorios Externos. Com o auxilio dos
instrumentos de coleta de dados buscou-se identificar e analisar as caracteristicas do modelo de
governanca utilizado pelo 6rgao de acordo com as dimensdes do PSC/IFAC:

a) Padrdes de Comportamento

A primeira dimensdo - Padrdes de Comportamento - € composta pelas recomendagoes
Lideranca; Codigo de Conduta; Objetividade, Integridade e Honestidade. Essa dimensdo tem a
finalidade de mostrar como a administracdo pratica a lideranca na determinacéo dos valores e
padrbes do 6rgdo, na definicdo da cultura organizacional e no comportamento dos servidores
publicos.

Primeiramente em relacdo a Lideranca, o respondente afirmou que o 6rgdo adota
medidas para garantir que seus membros exer¢cam a lideranca conduzindo-se de acordo com
altos padrGes de comportamento por meio da sua propria nomeacao, porém nao existe um
instrumento formal para isso. O cédigo formal de conduta (ética) do 6rgéo é o Estatuto dos
Funcionarios Publicos Civis do Estado de Goias (Lei n° 10.460/88), que estabelece os direitos
e deveres do servidor publico, ndo existe um cédigo especifico para o 6rgdo. Esse instrumento
ndo é revisado periodicamente por se tratar de uma lei e nenhum servidor € obrigado a assinar
0 seu recebimento.

O entrevistado também afirmou que o 6rgdo ndo estabelece mecanismos apropriados
para assegurar que membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgdo ndo sejam

influenciados por preconceitos ou conflitos de interesse.

b) Estruturas e Processos Organizacionais

A segunda dimensdo - Estruturas e Processos Organizacionais - € formada pelas
recomendacdes Responsabilidade Legal; Responsabilidade pelo Dinheiro Publico;

Comunicacdo com as Partes Interessadas (Stakeholders); Papéis e Responsabilidades. Essa
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dimensédo tem o objetivo de verificar como a alta administracdo é constituida e organizada,
como séo definidas e asseguradas suas responsabilidades.

Em relacdo a responsabilidade legal, o respondente relatou que o Orgao estabelece
medidas eficazes para garantir a observancia de todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e
de outras declaracdes relevantes de melhores préaticas, porém nada é formalizado, é uma
orientacdo informal observada pelo mesmo. Por meio de disposi¢cdes como as leis orcamentarias
(LOA, PPA, LDO), decretos orcamentarios, Lei das licitagdes (Lei ne 8.666/93) e outras
normativas como de direito financeiro (Lei n° 4.320/64) o 6rgdo estabelece disposicdes
adequadas para garantir que os fundos e recursos publicos sejam devidamente salvaguardados,
utilizados de acordo com a previsao legal e de forma eficiente, econémica e eficaz. De acordo
com o respondente, em determinadas ocasiGes existem influéncias politicas para direcionar
verbas para determinas pastas, porém a JUPOF (Junta de Programacdo Orcamentaria e
Financeira) e a SEGPLAN definem as prioridades para as despesas publicas previstas em
programas do Estado.

Por meio do sitio institucional e do sitio Goias Transparente, o0 Orgéo estabelece na
pratica canais claros de comunicacdo com as partes interessadas sobre a sua missao, papéis,
objetivos e desempenho. Assim, o Orgdo mostra o compromisso explicito de abertura e
transparéncia em todas as suas atividades. A n&o ser, segundo o respondente, em informacdes
consideradas sigilosas para o 6rgdo como, por exemplo, a apuragdo do ICMS dos contribuintes
e informacgdes de movimentacdo financeira das empresas, que s6 sdo repassadas por ordem
judicial. As nomeac@es e nomes dos membros da alta administracdo e seus interesses relevantes
sdo publicados no DOE e no sitio institucional da SEFAZ respectivamente.

Existe uma divisdo clara de responsabilidades definida na diretoria do érgdo para
assegurar um equilibrio de poder e responsabilidade por meio de regimento interno. A alta
administracdo conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 0Orgdo, e reunindo-se
regularmente. Os gestores monitoram a gestdo executiva por meio de atas de reunides, e 0S
mesmos possuem acesso a todas as informacdes relevantes e recomendacgdes para desempenhar
seu papel. Porém, os mesmos ndo possuem cursos de formag&o inicial e nem posteriormente ao
assumirem seus cargos. O respondente afirma que o 6rgdo ndo estabelece uma estrutura de
controle estratégico, ou seja, ndo controla o cumprimento de objetivos. J& 0s processos de
gestdo sdo claramente documentados e compreendidos para politica de desenvolvimento,
implementacdo, revisdo, tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboragéo de

relatérios.
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Por meio de regulamentos financeiros como o de limitacéo de gastos, direito financeiro,
leis orcamentarias e decretos de execucdo or¢camentaria, o 6rgdo estabelece processos formais
para a conduta de seus negocios. Em relacdo as nomeacdes de responsabilidade do 6rgdo para
0s cargos, € estabelecido um processo formal para garantir que essas nomeacdes sejam feitas
de acordo com critérios técnicos, apesar da influéncia politica para determinados cargos, ha a
exigéncia e necessidade de critérios técnicos para a nomeagdo aos mesmos. A meritocracia tem
viés politico, mas o critério técnico sobrepfe. Existem autonomia e isencdo de influéncias
segundo o respondente, para que 0 mesmo exerca sua funcao e lideranca eficaz, dentro de sua
competéncia e do principio da legalidade. Possui responsabilidade sobre a gestdo e desempenho
do 6rgdo, limitados dentro da atribuicdo do cargo e no limite da lei.

As nomeac0es, funcbes, remuneracdo e sua revisdo, de membros ndo executivos do
orgdo sdo definidas claramente e sdo por prazo indeterminado. A corregedoria é responsavel
por garantir que procedimentos do corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e
estatutos aplicaveis, e outras recomendacdes relevantes de boas praticas de governanca sejam
cumpridas. Segundo o respondente ndo existe um procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracao dos executivos e para a fixacdo de remuneragéo
de cada membro da alta administracdo. Porém, nenhum membro executivo esta envolvido na
determinagéo de sua propria remuneracéo. O Orgéo publica uma demonstragao das politicas de
remuneracgdo e detalhes da remuneragdo dos membros executivos no DOE e no sitio Goias

Transparente.

C) Controle

A terceira Dimensdo - Controle - é constituida pelas recomendacfes Gestdo de Risco;
Auditoria Interna; Comités de Auditoria; Controle Interno; Gestdo Orgamentéria e Financeira;
Treinamento de Pessoal. O foco dos procedimentos dessa dimenséo esta centrado nos controles
estabelecidos para apoiar o alcance dos objetivos do 6rgdo, no que diz respeito a efetividade
das operacGes, cumprimento de leis, do controle interno e execugdo orcamentéria e financeira,
enfim, das politicas internas.

Sobre a gestdo de risco o respondente declarou que o 6rgdo ndo toma medidas para
garantir que sistemas eficazes de gestdo de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura
de controle interno. N&o existe uma estrutura de controle interno dentro do 6rgéo, e dessa forma
ndo sdo tomadas medidas para garantir que uma funcdo de auditoria interna efetiva seja

estabelecida como parte da estrutura de controle interno. Assim, de acordo com o respondente,
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o Orgdo ndo possui estabelecido um comité de auditoria, composto por membros nio
executivos, com responsabilidade pela revisdo independente do processo de controle. Existe a
corregedoria dentro do 6rgao que toma providéncias de forma reativa por meio de dendncias na
Ouvidoria, ndo de forma preventiva. A gestdo orcamentaria e financeira é eficiente e eficaz por
meio de instrumentos como leis orcamentarias, decretos or¢amentarios (Decreto ne 8.536/2016)
e outras normativas como de direito financeiro (Lei ne 4.320/64).

Em relacdo ao treinamento de pessoal, o respondente enfatizou que o Orgdo n&o
estabelece programas de formacdo e treinamento para garantir que os funcionarios sejam
competentes para executar suas tarefas. A Escola de Governo que é o 6rgdo do Estado
responsavel por ministrar esses treinamentos aos servidores ndo incentiva os servidores na
busca desses treinamentos e cursos. Geralmente os cursos oferecidos pela Escola de Governo
sdo para todos os servidores do poder executivo estadual, onde a adesao do servidor é mais pela

conveniéncia do que pela sua real necessidade.

d) Relatdrios Externos

A quarta dimensdo - Relatdérios Externos - é formada pelas recomendacdes Relatério
Anual; Medidas de Desempenho e Auditoria Externa. Essa dimensdo tem por objetivo verificar
como a alta administracdo do 6rgdo publica a prestacdo de contas dos recursos financeiros e seu
desempenho no uso desses recursos publicos.

No que se refere aos relatérios anuais, o respondente afirmou que o 6rgao disponibiliza
bimestralmente para consulta publica, relatdérios de forma tempestiva, objetiva e equilibrada por
meio de relatorios resumidos de execucdo or¢camentaria e financeira e da gestdo fiscal, porém
0 mesmo possui linguagem técnica e ndo é de facil compreensdo a todos. Esses Relatdrios
previstos na Lei de Responsabilidade Fiscal sdo disponibilizados no sitio do 6rgdo e, também,
no portal da transparéncia do Estado. Poréem, esses relatorios ndo possuem um comunicado
explicando as responsabilidades da alta administragdo e nem uma declara¢do confirmando o
cumprimento de normas ou cddigos de boa governanca. O Orgdo garante que as demonstracdes
financeiras estdo em conformidade com as exigéncias legais como LRF, leis orcamentarias, de
direito financeiro, enfim, toda uma estrutura de normas a serem seguidas pela administracao
publica.

Em relacdo as medidas de desempenho, o 6rgdo nédo possui procedimentos formais para
medir o desempenho, acompanhar e corrigir possiveis falhas. Segundo o respondente isso ndo

se aplica ao 6rgdo. No que se refere a auditoria externa, o 6rgdo possui suas atividades auditadas
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pelo TCE e trabalha para garantir que seja mantido um relacionamento transparente, objetivo e
profissional com os auditores externos.

A sintese dos resultados do Caso 2 de acordo com as dimensdes e recomendacgdes do
PSC/IFAC encontra-se descrita no Quadro 14.
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Quadro 14 - Dimensdes e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 2

(Continua)
Dimensdes Definicao RECOTER%agoeS' Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados
Precisa ser exercida pelos membros da alta|A nomeagdo para o cargo diretivo é um fator que
X Lideranca administracdo dos 6rgaos plblicos em conformidade | contribui para o exercicio da lideranga. N&o existe
Como a gestdo da ¢ com os altos padrdes de comportamento. Os diretores | um instrumento formal para isso.
diEllzeEy B EE e s&o exemplos para os demais membros do 6rgéo.
~ lideranca na determinacéo z PR VN - - - , - -
Padrdes de = E necessario além de sua existéncia, que seja seguido | O instrumento é o Estatuto do servidor publico.
dos valores e padrdes da . 9uE X N . S . x
Comportamento Cadigo de Conduta |por todos os membros da organizagdo. Necessita|N&o existe revisdo periddica de adesdo e

organizag&o, que definem a
cultura da organizagdo e 0
comportamento de todos
dentro dela.

também de revisao periddica de adesdo.

obrigatoriedade de assinar.

Objetividade,
Integridade e
Honestidade

Elaboracdo de mecanismos adequados que inibam
preconceitos e conflitos de interesses entre gestores e
demais funcionérios.

N&o existem mecanismos formais e sistematizados
que inibam influéncias de preconceitos e conflitos
de interesse entre membros do corpo diretivo e
demais servidores.

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte institucional
da organizagdo é nomeada
e organizada, como as suas
responsabilidades sédo
definidas, e a
responsabilizacdo é
conduzida.

Responsabilidade
Legal e pelo
Dinheiro Publico

Estabelecer mecanismos eficazes para assegurar a
observancia com todos os estatutos e regulamentos
aplicaveis, e outras declaracbes pertinentes das
melhores préticas. Estabelecer acordos apropriados
para a utilizacdo eficiente e econémica dos recursos
publicos por meio de atos legais que autorizam e
controlam o uso e aplicacdo desses recursos.

O Orgdo ndo estabelece formalmente medidas
eficazes para garantir a observancia de todos os
estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras
declaracGes relevantes de melhores préticas. Séao
estabelecidas disposi¢Ges adequadas para garantir
que o0s recursos publicos e fundos sejam
devidamente salvaguardados por meio de leis
orcamentarias (PPA, LDO, LOA), lei das licitagbes
(Lei n. 8.666/93), decretos orcamentarios anuais,
LRF. A JUPOF e a SEGPLAN definem as
prioridades para as despesas publicas previstas em
programas do Estado.

Comunicagdo com
Stakeholders

As entidades do setor publico precisam estabelecer
canais claros de comunicacdo com as partes
interessadas sobre a missdo, funcdes, objetivos da
entidade e desempenho. Utilizar procedimentos
adequados para garantir que esses canais possam
operar de forma prética e efetiva. Compromisso com
a transparéncia das atividades e publicacéo de
nomeacdes da alta administragéo.

E estabelecida por meio do sitio institucional da
SEFAZ, pelo sitio Goias Transparente e também
pela Ouvidoria. Existe transparéncia nas atividades
(se ndo forem informacdes legalmente sigilosas).
As nomeagdes e nomes dos membros da alta
administracdo e interesses relevantes sdo
publicados no DOE e no sitio institucional
respectivamente.
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Quadro 14- Dimensdes e Recomendag6es do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 2

(Continuag&o)

Dimensoes

Definicao

Recomendacoes-
IFAC

Boa Governanca - IFAC

Destaques Encontrados

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte institucional
da organizagdo é nomeada
e organizada, como as suas
responsabilidades s&o
definidas, e a
responsabilizacéo é
conduzida.

Papéis e
Responsabilidades

E preciso haver uma divisio de responsabilidades
claramente definidas dos gestores das entidades do
setor puablico para garantir um equilibrio de poder e
autoridade. Os membros do corpo governante
precisam receber formacdo inicial adequada na
primeira ocasido de nomeagdo para 0 0Orgdo e,
posteriormente a ela, se necesséario. O grupo gestor
precisa estabelecer mecanismos apropriados que
garantam o acesso a todas as informacdes relevantes,
aos avisos e recursos para gque possam ajudar a
cumprir seus papéis de forma efetiva. Para que 0s
processos de nomeacdes sejam considerados formais
e transparentes, devem seguir critérios especificados
e se basear no mérito e na habilidade individual de
cada membro da administracdo publica. O papel do
presidente precisa ser definido formalmente, por
escrito, para incluir a responsabilidade de
proporcionar lideranca estratégica eficaz para o 6rgéo
de gestdo e também para assegurar ao titular sua
exoneragdo quando o mesmo ndo corresponder aos
objetivos de sua fungdo. Ja os membros ndo
executivos do setor publico que regem 0s organismos
precisam fornecer um julgamento independente
sobre questbes de estratégia, desempenho, recursos e
normas de conduta. Além de poder receber
honorarios de diretores, é apropriado que eles sejam
independentes da gestdo e livres de quaisquer outros
relacionamentos que possam materialmente interferir
em seu papel. Precisam ter definidos claramente suas
fungdes, mandatos, remuneracdo e a avaliagcdo. O
Chefe do Executivo precisa ter responsabilidade
perante todos os aspectos da gestdo executiva, seja
como um membro do corpo governante ou ndo. Ele é
responsavel perante o 6rgdo para implementagdo do

Sdo estabelecidos por meio de regimentos e
regulamentos internos. A alta administracdo
conduz eficazmente e exerce o controle sobre o
6rgdo reunindo-se regularmente. Os gestores
monitoram a gestéo executiva por meio de atas de
reunides, e 0S mesmos possuem acesso a todas as
informacdes relevantes e recomendagfes para
desempenhar seu papel. Porém, os mesmos ndo
possuem cursos de formagdo inicial e nem
posterior ao assumirem seus cargos. O érgdo ndo
estabelece uma estrutura de controle estratégico,
ou seja, ndo controla o cumprimento de objetivos.
Ja os processos de gestdo sdo claramente
documentados e compreendidos para politica de
desenvolvimento, implementacéo, reviséo, tomada
de decisdo, acompanhamento, controle e
elaboracéo de relatdrios. Por meio de regulamentos
financeiros como limitacdo de gastos, direito
financeiro, leis orcamentérias e decretos de
execucdo orcamentaria o Orgdo estabelece
processos formais para a conduta de seus negécios.
As nomeacOes para o 0rgdo sdo realizadas por
processos formais e de acordo com critérios
especificados. Ha a exigéncia e necessidade de
critérios técnicos. A meritocracia tem viés
politico, mas o critério técnico sobrepbe. Existem
autonomia e isencdo de influéncias segundo o
respondente, para que 0 mesmo exerca sua fungédo
e lideranca eficaz dentro de sua competéncia e do
principio da legalidade. Possui responsabilidade
sobre a gestdo e desempenho do 6rgédo, limitados
dentro da atribui¢do do cargo e no limite da lei. As
nomeacdes, funcbes, remuneracdo e sua revisdo, de
membros ndo executivos do 6rgdo sdo definidas
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Quadro 14 - Dimensdes e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 2

(Continuag&o)

Dimensoes

Definicao

Recomendacoes-
IFAC

Boa Governanca - IFAC

Destaques Encontrados

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte institucional
da organizagdo é nomeada
e organizada, como as suas
responsabilidades s&o
definidas, e a
responsabilizacdo é
conduzida.

Papéis e
Responsabilidades

maximo desempenho da entidade e a execucgdo da
politica do corpo governante. Os niveis de
remuneracdo dos membros do 6érgdo de gestdo
precisam ser suficientes para atrai-los e reté-los na
execucdo dos objetivos da entidade com éxito. E
preciso estabelecer um procedimento formal e
transparente para o desenvolvimento de politicas de
remuneracio e planos de cargos e salarios. E
conveniente que nenhum membro esteja envolvido
na deciséo de sua prépria remuneracao.

claramente e sdo por prazo indeterminado. A
corregedoria é responsavel por garantir que
procedimentos do corpo governante sejam
seguidos, e que todas as leis e estatutos aplicaveis,
e outras recomendac0es relevantes de boas préaticas
de governanga sejam cumpridas. N&o existe um
procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracéo dos
executivos e para a fixacdo de remuneracdo de cada
membro da alta administracdo. Porém nenhum
membro executivo possui participagdo na
determinacgdo de sua propria remuneracdo. O 6rgdo
publica uma demonstracdo das politicas de
remuneracdo e detalhes da remuneracdo dos
membros executivos no DOE e no site Goids
Transparente.

Controle

A rede de varios controles
estabelecidos pela gestdo
da organizacdo para apoia-
la na consecucdo dos
objetivos da entidade, a
eficacia e a eficiéncia das
operac0es, a confiabilidade
dos relatérios internos e
externos, e 0 cumprimento
das normas, regulamentos
e politicas internas e
externas a organizacao
publica.

Gestao de Risco,
Controle Interno,
Comités de
Auditoria e
Auditoria Interna

O Orgdo publico precisa garantir que sistemas
eficazes de gestdo de riscos sejam estabelecidos
como parte do quadro de controle interno da entidade.
A funcdo eficaz da auditoria interna é estabelecida
como parte do quadro de controle. Os comités de
auditorias sdo compostos por membros ndo-
executivos, responsaveis pela revisdo independente
das estruturas de controle e que esse funcione na
pratica.

N&o existe uma estrutura de controle interno dentro
do 6rgdo. O Orgéo ndo possui estabelecido um
comité de auditoria, composto por membros ndo
executivos, com responsabilidade pela revisdo
independente do processo de controle. Existe a
corregedoria dentro do Orgdo que toma
providéncias de forma reativa por meio de
denincias na ouvidoria, ndo de forma preventiva.

Gestao
Orgamentaria e
Financeira

O grupo governante precisa garantir e fiscalizar os
procedimentos internos relacionados a gestdo
orcamentaria e financeira do setor publico para
alcangar seus objetivos de maneira efetiva.

E eficiente e eficaz por meio de instrumentos como
leis orcamentéarias, decretos orcamentarios
(Decreto n. 8.536/2016) e outras normativas como
de direito financeiro (Lei n. 4.320/64).
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Quadro 14 - Dimensdes e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 2

(Concluséo)

Dimensdes Definicao RECOTER%agoeS' Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados
A rede de varios controles estabelecidos Precisa garantir a execucdo de programas de|O drgdo nédo estabelece programas de formacéo
pela gestdo da organizacdo para apoia-la treinamento de pessoal e gestdo de pessoas|e treinamento para garantir que os funcionarios
na consecucdo dos objetivos da entidade, para formar funcionarios capazes de|sejam competentes para executar suas tarefas.
Controle a efig:éc.ia} e a eficiéncia fja}s operagées, a |Treinamento de executar suas obrigacGes diarias. Geralmentg 0S CUrsos oferecidog pela Escola de
confiabilidade dos relatérios internos e |Pessoal Governo sdo para todos os servidores do poder
externos, e o cumprimento das normas, executivo estadual, onde a adesdo do servidor é
regulamentos e politicas internas e mais pela conveniéncia do que pela sua real
externas a organizagdo publica. necessidade.

O grupo gestor precisa publicar em tempo|[O Orgédo disponibiliza bimestralmente para
hdbil um relatério anual (incluindojconsulta publica relatérios de forma
demonstracbes financeiras), de formajtempestiva, objetiva e equilibrada por meio de
objetiva, equilibrada e compreensivel.|relatorios resumidos de execugdo or¢amentaria
Também precisa dar publicidade ale financeira e da gestdo fiscal, porém o mesmo
avaliacdo das atividades e metas que foram|possui linguagem técnica e ndo é de féacil
Relatorio Anual alcancadas pela entidade. Os relatdrios|compreensdo a todos. Também ndo possuem
C institucional d financeiros precisam estar de acordo com as{um comunicado explicando as
or%r;]r?ifazggt?‘e:g?éz%%rgztra?;éo da sua exigéncias legais. responsapilidade_s da alta admin?stragﬁo e
responsabilizacdo financeira pela gestao declaragdo co n_flrmando 0 cumprimento de
A normas ou cédigos de boa governanga. Esses
Relatérios dos recursos publicos e o desempenho do relatérios possuem conformidade com as

Externos Seu Uso. exigéncias legais de direito financeiro.

Medidas de
Desempenho

Estabelecer e divulgar as medidas de
desempenho relevantes para assegurar e
demonstrar que todos os recursos foram
adquiridos economicamente e que foram
utilizados de forma eficiente e eficaz.

O Orgdo ndo possui procedimentos formais
para medir o desempenho, acompanhar e
corrigir possiveis falhas.

Auditoria Externa

E necessario que o Orgdo tenha suas
atividades auditadas por uma auditoria

externa. Precisa garantir a existéncia de
uma relacdo objetiva, imparcial e
estritamente  profissional com  os

profissionais de auditoria externa.

O TCE é o ¢rgao responsavel pelo controle
externo da SEFAZ. Existe uma relacdo
transparente, objetiva e profissional com os
auditores externos.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.3. CASO 3: CASA CIVIL

O terceiro caso estudado foi a Secretaria de Estado da Casa Civil, 6rgdo pertencente a
estrutura da administracao direta do Estado de Goias, onde foi entrevistada a superintendente
executiva do 6rgdo. A superintendente da Casa Civil ocupa cargo comissionado, possui
graduacdo em pedagogia e p6s-graduacdo também na mesma area. Possui quarenta e 0ito anos
de servico publico e estd ha um ano no cargo. A entrevista teve duracdo de aproximadamente
55 minutos e foi realizada no Palacio Pedro Ludovico Teixeira, sede administrativa do Estado,
especificamente no gabinete da entrevistada em 27 de junho de 2016. A superintendente
mostrou-se educada e solicita, apesar de disponibilizar de pouco tempo na agenda em funcéo
das atribuicGes e importancia do cargo. A mesma demonstrou curiosidade pelo assunto e ao
mesmo tempo alguma inseguranca inicial em relacdo ao conteudo da entrevista, aspecto que foi
imediatamente sanado pelo entrevistador.

Como nos casos anteriores, foi utilizada como principal fonte de coleta de dados a
entrevista semiestruturada. Também foram utilizados como fontes de dados os documentos
disponiveis no sitio da instituicdo e do sitio Goids Transparente, o portal da transparéncia do
Estado de Goias. Os principais documentos utilizados foram organogramas, leis orcamentérias
(LOA, LDO, PPA), lei das licitagdes publicas (Lei n° 8.666/93) estatuto do servidor publico
(Lei ne 10.460/88), lei de acesso a informacdo (Lei ne 12.527/2011) e demais documentos
relevantes a pesquisa. A observacdo direta no momento da entrevista foi colocada em pratica e
mostrou-se Util para a identificacdo e obtencdo de evidéncias a respeito de objetivos sobre 0s
quais a entrevistada néo tinha consciéncia e de certa forma inseguranca, fazendo com que o

pesquisador pudesse ter contato direto com a realidade do 6rgéo.

5.3.1 Descrig&o do Orgéo

A Secretaria de Estado da Casa Civil como 6rgdo que compde a administracédo direta do
Estado de Goias possui varias competéncias diretamente relacionadas ao Governador do
Estado. Dentre as principais destacam-se: assistir e assessorar 0 Governador do Estado no

desempenho de suas atribuigdes constitucionais legais; nos assuntos relacionados com
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audiéncia, cerimonial e articulacdo com autoridades, sociedade e movimentos sociais; elaborar
mensagens governamentais, decretos, despachos e projetos de lei; acompanhar processos
legislativos e outros atos normativos ou administrativos expedidos pelo Governador do Estado;
supervisionar e coordenar a veiculacdo de publicidade de interesse do Estado.

No organograma da Secretaria de Estado da Casa Civil (ver Figura 14) pode-se verificar
uma estrutura hierérquica organizada por fungdes. O secretario de Estado é a autoridade
méaxima dentro do 6rgdo, seguida pelo chefe de gabinete, comunicacdo e advocacia setorial e a
superintendéncia executiva. Como orgaos auxiliares do secretario tém-se os conselhos estaduais
de educagdo, da cultura e das unidades publicas hospitalares gerenciadas por organizacoes
sociais. O gabinete de gestdo de assuntos internacionais também é um Orgdo auxiliar do
secretario.

A amplitude de controle é alta, pois, logo abaixo da superintendéncia executiva
aparecem as superintendéncias de gestédo, planejamento e financas; superintendéncia central de
comunicacdo; de cerimonial; relagcdes publicas e a superintendéncia de legislacéo e atos oficiais
e assuntos técnicos. Imediatamente subordinadas a cada superintendéncia estdo as geréncias
que sao responsaveis pela divisdo e especializacdo das atividades dentro das superintendéncias
na Casa Civil.

A Figura 14 ilustra o organograma da estrutura organizacional da Secretaria de Estado
da Casa Civil.
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Figura 14- Secretaria de Estado da Casa Civil
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5.3.2 DimensGes da governanga do PSC/IFAC no Caso 3

A partir de cada uma das dimensdes ja estudadas, algumas recomendacbes de
governanca sao consideradas como boas praticas a serem seguidas pelas entidades publicas. De
acordo com o PSC/IFAC (2001), para prestar servigos eficientes, os 6rgaos publicos precisam
alinhar flexibilidade gerencial com efetiva governanca e accountability, assegurando o alcance
dos objetivos do governo como um todo e os legitimos interesses dos diferentes stakeholders.
Como realizado nos casos anteriores, por meio da coleta de dados pretendeu-se identificar e
analisar as caracteristicas do modelo de governanca utilizado pelo 6rgéo do Caso 3, de acordo

com as dimensdes do PSC/IFAC:

a) Padrdes de Comportamento

A primeira dimensdo - Padrdes de Comportamento - € composta pelas recomendagoes
Lideranca; Codigo de Conduta; Objetividade, Integridade e Honestidade. Essa dimenséo tem a
finalidade de mostrar como a administracdo pratica a lideranca na determinacéo dos valores e
padrdes do 6rgdo, na definicdo da cultura organizacional e no comportamento dos servidores
publicos.

Na recomendacdo sobre lideranca a superintendente afirmou que o érgdo adota medidas
para garantir que seus membros exercam a lideranca conduzindo-se de acordo com altos
padrdes de comportamento, medidas que por sua vez ndo sao formais, advem da cultura do
préprio 6rgdo. O codigo formal de conduta (ética) do 6rgdo é o Estatuto dos Funcionarios
Publicos Civis do Estado de Goias (Lei ne 10.460/88), instrumento que define os padrBes de
comportamento que 0s membros devem seguir. Porém os servidores nao séo obrigados a assinar
e 0 mesmo ndo é revisado periodicamente por tratar-se de uma lei. Em relacéo a objetividade,
integridade e honestidade, o 6rgdo ndo estabelece mecanismos formais apropriados para
assegurar que membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgdo nao sejam

influenciados por preconceitos ou conflitos de interesse, tudo ocorre informalmente.

b) Estruturas e Processos Organizacionais

A segunda dimensdo - Estruturas e Processos Organizacionais - é formada pelas
recomendacdes Responsabilidade Legal; Responsabilidade pelo Dinheiro Puablico;

Comunicacdo com as Partes Interessadas (Stakeholders); Papeis e Responsabilidades. Essa
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dimensédo tem o objetivo de verificar como a alta administracdo é constituida e organizada,
como séo definidas e asseguradas suas responsabilidades.

A entrevistada afirmou que o 6rgdo estabelece medidas eficazes para garantir a
observancia de todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras declaracdes relevantes
de melhores praticas, porém essas medidas também ndo sdo formais, sdo inerentes ao 6rgdo. A
respondente disse que o 6rgao estabelece disposi¢Ges adequadas para garantir que os fundos e
recursos publicos sejam devidamente salvaguardados e utilizados de acordo com a previsdo
legal que os regem, de forma eficiente, econdmica e eficaz. Os recursos publicos utilizados pela
secretaria sao infimos em relacdo a outros 6rgaos do Estado, geralmente sdo recursos utilizados
para 0 proprio custeio do 6rgdo, porém como se trata de recurso publico a obediéncia a
disposicdes e normas que regulam e controlam a utilizacéo desses recursos como decretos e leis
orcamentarias, Lei de responsabilidade fiscal e normativos de direito financeiro se fazem
presentes.

Em cumprimento a lei de acesso a informacdo-LAI (Lei ne 12.527/2011) o Orgéo
estabelece canais claros e funcionais de comunicacdo com as partes interessadas sobre a sua
missao, papeis e objetivos por meio de sitio institucional e também do sitio Goias Transparente,
o portal da transparéncia do Estado de Goias. A Secretaria publica suas nomeagdes no DOE e
disponibiliza publicamente os nomes de todos os membros da alta administragéo, juntamente
com seus respectivos interesses relevantes no sitio Goias Transparente.

A superintendente afirmou que existe uma divisao clara de responsabilidades definida
na diretoria do 6rgdo para assegurar um equilibrio de poder e responsabilidade normatizados
por meio de decretos e atos de procuradores. A alta administracdo possui acesso a todas as
informacBes e recomendacdes relevantes para desempenhar seu papel, retnem-se
semanalmente, possui controle sobre o 6rgdo e monitora a gestdo executiva por meio de
nameros de processos protocolados. Os membros do corpo governante (superintendentes ou
gerentes) ndo recebem formacao inicial na primeira vez e também posteriormente em que s&o
nomeados para exercerem funcgdes de lideranca no 6rgdo. Nao existe uma estrutura de controle
estratégico, ou seja, de avaliacdo de cumprimento de objetivos.

A respondente afirmou que o Orgdo estabelece processos de gestdo claramente
documentados e compreendidos para politica de desenvolvimento, implementacéo e reviséo,
assim como também para tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboracdo de
relatorios. A conduta de seus negécios € regida por regulamentos financeiros como decretos
or¢amentarios anuais como (Lei n° 8.516/2016), leis orcamentérias (LOA, PPA, LDO) e Lei de
responsabilidade fiscal (Lei ne 101/2000).
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As nomeacdes de responsabilidade do 6rgdo sdo realizadas de acordo com critérios
especificos e com base no mérito e critérios técnicos. De acordo com a respondente a
meritocracia existe de fato no 6rgéo. O papel do Chefe Executivo esta definido formalmente e
inclui responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz para o 0rgao e para as suas
atividades como um todo e a isengdo de quaisquer outras relagdes que possam interferir
materialmente com o exercicio de um julgamento independente sobre questfes de estratégia,
desempenho, recursos e padroes de conduta. O chefe do executivo tem responsabilidade sobre
a gestao, o desempenho do 6rgéo e a implementacdo de politicas, sendo que, a autonomia existe
no limite da lei, apesar de interferéncias politicas e da limitacdo de responsabilidades do cargo.

As nomeag0es, fungdes, remuneracgdo e sua revisdo, de membros ndo executivos do
Orgdo sao definidas claramente e sdo por prazo indeterminado. O secretario do érgdo é o
responsavel por garantir que procedimentos do corpo governante sejam seguidos, e que todas
as leis e estatutos aplicéveis, e outras recomendac@es relevantes de boas préticas de governanca
sejam cumpridas. O Orgdo ndo €é responsavel por estabelecer um procedimento formal e
transparente para o desenvolvimento de politicas de remuneracdo dos executivos e para a
fixacdo de remuneracdo de cada membro da alta administracdo. Isso é responsabilidade da
Assembleia Legislativa do Estado por meio de lei especifica. Sendo assim nenhum membro
executivo estd envolvido na determinacéo de sua propria remuneracao.

O Orgdo publica uma demonstracio das politicas de remuneracdo e detalhes da
remuneracdo dos membros executivos no sitio Goids Transparente e seus cargos e respectivos
reajustes no DOE, de acordo com o artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 que determina a

publicidade de todos os atos publicos e da Lei da transparéncia (Lei n° 12.527/2011).

C) Controle

A terceira Dimensdo - denominada Controle - é constituida pelas recomendagdes Gestao
de Risco; Auditoria Interna; Comités de Auditoria; Controle Interno; Gestdo Orgamentaria e
Financeira; Treinamento de Pessoal. O foco dos procedimentos dessa dimensao esta centrado
nos controles estabelecidos para apoiar o alcance dos objetivos do 6rgéo, no que diz respeito a
efetividade das operacdes, cumprimento de leis, do controle interno e execucgao orcamentaria e
financeira, enfim, das politicas internas.

A superintendente afirmou que o érgdo toma medidas para garantir que sistemas
eficazes de gestdo de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de controle interno. Os

gastos sdo fiscalizados pela CGE. N&o existe uma estrutura de controle interno formada por
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membros dentro do 6rgdo. O Orgéo ndo possui estabelecido um comité de auditoria, composto
por membros ndo executivos, com responsabilidade pela revisdo independente do processo de
controle. A procuradoria revisa 0s processos e resolve as possiveis pendéncias relativas aos
interesses do Estado.

E assegurado que no 6rgdo os procedimentos em vigor proporcionam uma gestio
financeira e orcamentéria eficaz e eficiente por meio de decretos orcamentarios e respeito as
normas fiscais como a LRF e leis orcamentarias (LOA, LDO, PPA). O Orgdo estabelece
programas de formacéo e treinamento para garantir que os funcionarios sejam competentes para
executar suas tarefas. De acordo com a respondente a Escola de Governo cumpre esse papel,
sem uma periodicidade especifica, acontecendo de acordo com a necessidade do Orgdo e do

servidor.

d) Relatdrios Externos

A quarta dimensédo - Relatérios Externos - é formada pelas recomendac6es Relatério
Anual; Medidas de Desempenho e Auditoria Externa. Essa dimenséo tem por objetivo verificar
como a alta administracdo do 6rgédo publica a prestagdo de contas dos recursos financeiros e seu
desempenho no uso desses recursos publicos.

Segundo a respondente, o 6rgdo publica tempestivamente um relatério anual objetivo,
equilibrado e compreensivel. E um relatorio que mostra as atividades operacionais
desenvolvidas pelo 6rgdo. Essa publicacdo ocorre no sitio do Orgdo e no sitio Goias
Transparente. Porém ele ndo contém um comunicado explicando as responsabilidades da alta
administracdo e uma declaracdo confirmando o cumprimento de normas ou codigos de boa
governanca. As demonstracGes financeiras da Secretaria estdo em conformidade com as
exigéncias legais, como LRF, e as normas de direito financeiro (Lei no Lei n. 4.320/64) e as
normas de contabilidade aplicadas ao setor piblico, resolugdo CFC n°. 1.128/08. O Orgéo nio
possui procedimentos formais para medir o desempenho, acompanhar e corrigir possiveis
falhas. O TCE é o 6rgdo externo responsavel por auditar as contas da Secretaria, e trabalha para
garantir que seja mantido um relacionamento transparente, objetivo e profissional com os
auditores externos. A sintese dos resultados do Caso 3 segundo as dimensdes e recomendacdes
do PSC/IFAC (2001) encontra-se no Quadro 15.
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Quadro 15 - Dimens@es e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 3

(Continua)
Dimensdes Defini¢do Recorrszocljagoes- Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados
Precisa ser exercida pelos membros da alta | Existe e advém da prépria cultura do 6rgdo.
Lideranca administracdo dos o6rgdos publicos em conformidade Néo ¢é formalizado.
Como a gestdo da com os altos padrbes de comportamento. Os diretores
organizagao exerce a sdo exemplos para os demais membros do érgéo.
~ lideranga na determinacéo - E necessario além de sua existéncia, que seja seguido | O instrumento € o Estatuto do servidor pablico
PECIEES 6 dos val droesda | S00190 de tod bros d izacéio. Necessita | do Estado. Nao existe revisio periodica d
Comportamento os valores e padroesda | < o por todos os membros da organizagdo. Necessita | do Estado. N&o existe revisdo periddica de
organizacdo, que definem também de revisdo periodica de adesao. adesdo e ndo ha obrigacdo de assinar.
a cultura da organizacéo e Elaboracdo de mecanismos adequados que inibam | Ndo existem mecanismos formais e
o comportamento de todos | Objetividade, preconceitos e conflitos de interesses entre gestores e | sistematizados que inibam influéncias de

dentro dela.

Integridade e

demais funcionarios.

preconceitos e conflitos de interesse entre

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte institucional
da organizagdo é nomeada
e organizada, como as
suas responsabilidades sdo
definidas, e a
responsabilizacéo é
conduzida.

Honestidade membros do corpo diretivo e demais
servidores.

Estabelecer mecanismos eficazes para assegurar a | As medidas eficazes para garantir a

observancia com todos 0s estatutos e regulamentos | observancia de todos o0s estatutos e

aplicaveis, e outras declaracBes pertinentes das | regulamentos aplicdveis, e de outras

Responsabilidade
Legal e pelo
Dinheiro Publico

melhores préticas. Estabelecer acordos apropriados
para a utilizacdo eficiente e econémica dos recursos
publicos por meio de atos legais que autorizam e
controlam o uso e aplicacdo desses recursos.

declaracGes relevantes de melhores praticas ndo
sdo formais. S&o estabelecidas disposicOes
adequadas para garantir que 0S recursos
publicos e fundos sejam devidamente
salvaguardados. Sdo decretos e leis
orcamentarias, Lei de responsabilidade fiscal, e
normativos de direito financeiro.

Comunicagdo com
Stakeholders

As entidades do setor publico precisam estabelecer
canais claros de comunicacdo com as partes
interessadas sobre a missdo, fungdes, objetivos da
entidade e desempenho. Utilizar procedimentos
adequados para garantir que esses canais possam
operar de forma prética e efetiva. Compromisso com a
transparéncia das atividades e publicacdo de
nomeacdes da alta administracéo.

7

Em cumprimento a LAI, é estabelecida por
meio do site institucional, pelo site Goias
Transparente e também pela Ouvidoria. Existe
transparéncia nas atividades e as nomeages
sdo publicadas no DOE e o0s nomes da alta
administracdo com seus respectivos interesses
no sitio institucional.
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Quadro 15 - Dimens@es e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 3

(Continuacéo)

Dimensoes

Defini¢do

Recomendacoes-
IFAC

Boa Governanca - IFAC

Destaques Encontrados

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte institucional
da organizagdo é nomeada
e organizada, como as
suas responsabilidades sdo
definidas, e a
responsabilizagdo é
conduzida.

Papéis e
Responsabilidades

E preciso haver uma divisio de responsabilidades
claramente definidas dos gestores das entidades do
setor publico para garantir um equilibrio de poder e
autoridade. Os membros do corpo governante precisam
receber formacao inicial adequada na primeira ocasido
de nomeacéo para o 6rgéo e, posteriormente a ela, se
necessario. O grupo gestor precisa estabelecer
mecanismos apropriados que garantam 0 acesso a
todas as informacdes relevantes, aos avisos e recursos
para que possam ajudar a cumprir seus papéis de forma
efetiva. Para que os processos de nomeacdes sejam
considerados formais e transparentes, devem seguir
critérios especificados e se basear no mérito e na
habilidade individual de cada membro da
administracdo publica. O papel do presidente precisa
ser definido formalmente, por escrito, para incluir a
responsabilidade de proporcionar lideranca estratégica
eficaz para o 6rgdo de gestdo e também para assegurar
ao titular sua exoneracdo quando O mesmo nao
corresponder aos objetivos de sua funcdo. Ja os
membros ndo executivos do setor publico que regem
0s organismos precisam fornecer um julgamento
independente  sobre  questBes de estratégia,
desempenho, recursos e normas de conduta. Além de
poder receber honoréarios de diretores, é apropriado que
eles sejam independentes da gestdo e livres de
quaisquer outros relacionamentos que possam
materialmente interferir em seu papel. Precisam ter
definidos claramente suas fungdes, mandatos,
remuneracdo e a avaliacdo. O Chefe do Executivo
precisa ter responsabilidade perante todos os aspectos
da gestdo executiva, seja como um membro do corpo
governante ou ndo. Ele é responsavel perante o érgao
para implementagdo do maximo desempenho da

Sao estabelecidos por meio de decretos e atos
de procuradores. A alta administra¢do conduz
eficazmente e exerce o controle sobre o érgao e
redne-se  semanalmente. Os  gestores
monitoram a gestdo executiva por meio de
nimeros de processos protocolados e 0s
mesmos  possuem acesso a todas as
informagcdes relevantes e recomendagfes para
desempenhar seu papel. Os diretores néo
possuem cursos de formacdo inicial e nem
posterior ao assumirem seus cargos. O Orgao
ndo estabelece uma estrutura de controle
estratégico, ou seja, ndo controla o
cumprimento de objetivos. Ja os processos de
gestdo sdo claramente documentados e
compreendidos para politica de
desenvolvimento, implementacdo, revisao,
tomada de decisdo, acompanhamento, controle
e elaboracéo de relatérios. A conduta de seus
negocios é regida por regulamentos financeiros
e decretos orcamentarios anuais como (Lei n.
8.516/2016), leis orcamentarias (LOA, PPA,
LDO) e lei de responsabilidade fiscal (Lei n.
101/2000). As nomeagdes de responsabilidade
do 6rgdo sdo realizadas de acordo com critérios
especificos e com base no mérito e critérios
técnicos. Existe autonomia e isencdo de
influéncias para que a mesma exer¢a sua funcéo
e lideranca eficaz, logicamente dentro de sua
competéncia e do principio da legalidade.
Possui responsabilidade sobre a gestdo e
desempenho do 6rgdo, limitados dentro da
atribuicdo do cargo e no limite da lei. As
nomeacdes, fungdes, remuneragao e sua revisdo
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Quadro 15- Dimensdes e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 3

(Continuacdo)

Dimensoes

Defini¢do

Recomendacoes-
IFAC

Boa Governanca - IFAC

Destaques Encontrados

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte institucional
da organizagdo é nomeada
e organizada, como as
suas responsabilidades sdo
definidas, e a
responsabilizagéo é
conduzida.

Papéis e
Responsabilidades

entidade e a execugdo da politica do
corpo governante. Os niveis de
remuneracdo dos membros do 6rgéo de
gestdo precisam ser suficientes para atrai-
los e reté-los na execucdo dos objetivos
da entidade com éxito. E preciso
estabelecer um procedimento formal e
transparente para o desenvolvimento de
politicas de remuneracdo e planos de
cargos e salarios. E conveniente que
nenhum membro esteja envolvido na
decisdo de sua prépria remuneragéo.

de membros ndo executivos do o6rgdo sdo definidas
claramente e sdo por prazo indeterminado. O Secretario do
Orgdo é responsavel por garantir que procedimentos do
corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e
estatutos aplicaveis, e outras recomendacfes relevantes de
boas praticas de governanca sejam cumpridas. O Orgao no
é responsavel por estabelecer um procedimento formal e
transparente para o desenvolvimento de politicas de
remuneracao dos executivos e para a fixacdo de remuneracdo
de cada membro da alta administracdo. E responsabilidade
do poder legislativo do Estado por meio de lei especifica.
Porém nenhum membro executivo possui participagdo na
determinag&o de sua propria remuneracéo. O Orgéo publica
uma demonstracdo das politicas de remuneracdo e detalhes
da remuneracdo dos membros executivos no sitio Goiés
Transparente e seus cargos e respectivos reajustes no DOE,
de acordo com a CF de 1988 que determina a publicidade de
todos os atos publicos e da lei da LAL.

Controle

A rede de varios controles
estabelecidos pela gestédo
da organizagdo para apoia-
la na consecucéo dos
objetivos da entidade, a
eficacia e a eficiéncia das
operagoes, a
confiabilidade dos
relatorios internos e
externos, e o cumprimento
das normas, regulamentos
e politicas internas e
externas a organizacgao
publica.

Gestao de Risco,
Controle Interno e
Auditoria Interna

O o6rgdo publico precisa garantir que
sistemas eficazes de gestdo de riscos
sejam estabelecidos como parte do
quadro de controle interno da entidade. A
funcdo eficaz da auditoria interna €
estabelecida como parte do quadro de
controle. Os comités de auditorias sdo
compostos por membros ndo-executivos,
responsaveis pela revisdo independente
das estruturas de controle e que esse
funcione na pratica.

Néo existe uma estrutura de controle interno dentro do érgéo.
O 6rgdo ndo possui estabelecido um comité de auditoria,
composto por membros ndo  executivos, com
responsabilidade pela revisdo independente do processo de
controle.  Tem a procuradoria que revisa 0S pProcessos e
resolve as possiveis pendéncias relativas aos interesses do
Estado.
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Quadro 15 - Dimens@es e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 3

(Concluséo)

Dimensdes Defini¢do Recorrsgocljagoes- Boa Governanga - IFAC Destaques Encontrados
A rede de varios controles O grupo governante precisa garantir e fiscalizar | Procedimentos em vigor proporcionam gestdo
estabelecidos pela gestdo da | Gestdo os procedimentos internos relacionados a gestao | financeira e orgamentéria eficaz e eficiente por meio
organizagdo para apoia-la na | Orcamentaria e orcamentaria e financeira do setor publico para | de decretos orcamentarios e respeito as normas fiscais
consecucdo dos objetivos da | Financeira alcancar seus objetivos de maneira efetiva. como a LRF e leis orcamentarias (LOA, LDO, PPA).
entidade, a eficicia e a

Controle efICI‘_énC_h? das operagéesl, a Precisa garantir a execucdo de programas de|O Orgdo estabelece programas de formacdo e
confiabilidade dos relatorios treinamento de pessoal e gestdo de pessoas para | treinamento para garantir que os funcionérios sejam
Internos e externos, e o ereEE i formar funcionarios capazes de executar suas |competentes para executar suas tarefas. De acordo
cumprimento das normas, Erscasl obrigacdes diérias. com a respondente a Escola de Governo cumpre esse
regulamentos e politicas papel, sem uma periodicidade especifica, acontecendo
Internas e externas a de acordo com a necessidade do Orgo e do servidor.
organizagdo publica.

O grupo gestor precisa publicar em tempo habil | E um relatério que mostra as atividades operacionais

um relatério anual (incluindo demonstracGes | desenvolvidas pelo 6rgdo. Essa publicacdo ocorre no

financeiras), de forma objetiva, equilibrada e |sitio do Orgdo e no sitio Goias Transparente. Porém

compreensivel. Também precisa dar publicidade |ele ndo contém um comunicado explicando as

Relatério Anual a avaliacdo das atividades e metas que foram |responsabilidades da alta administragio e uma

alcancadas pela entidade. Os relatorios | declaragdo confirmando o cumprimento de normas ou

Como a parte institucional financeiros precisam estar de acordo com as|cdédigos de boa governanca. As demonstracfes
da organizacgdo faz a exigéncias legais. financeiras estdo em conformidade com as exigéncias

Relatori demonstragdo da sua legais de direito financeiro.

Eititronggs responsatgilizagéo financeira Estabelecer e divulgar as medidas de|O Qrgéo ndo possui procedimentos f_ormais para
pela gestdo dos recursos Medidas de desempenho relevantes para assegurar e |medir o desempenho, acompanhar e corrigir possiveis
publicos e o desempenho do demonstrar que todos os recursos foram |falhas.

Desempenho

Seu uso.

adquiridos economicamente e que foram
utilizados de forma eficiente e eficaz.

Auditoria Externa

E necessério que o 6rgdo tenha suas atividades
auditadas por uma auditoria externa. Precisa
garantir a existéncia de uma relacdo objetiva,
imparcial e estritamente profissional com os
profissionais de auditoria externa.

O TCE é o 6rgao responsavel pelo controle externo da
Secretaria de Estado da Casa Civil. Existe uma relagdo
transparente, objetiva e profissional com os auditores
externos.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.4. CASO 4: CGE

O quarto 6rgédo analisado nesta pesquisa foi a Controladoria Geral do Estado - CGE,
Orgdo pertencente a estrutura da administracdo direta do Estado de Goias, com status de
secretaria de governo, onde foi entrevistado o gerente de monitoramento, que possui 0 cargo
subordinado & superintendéncia central de controle interno. O gerente da CGE ¢ efetivo e
estatutario, possui graduacdo em comunicacao social e também graduacdo em direito, com pos-
graduacdo em processo civil. Possui nove anos de servico publico e esta ha um ano no cargo.
A entrevista teve duracéo de 1 hora e 05 minutos e foi realizada no Pal&cio Pedro Ludovico
Teixeira, sede administrativa do Estado e da CGE em 27 de junho de 2016. Desde o principio
0 gerente demonstrou muito interesse pelo tema, e ao longo da entrevista foi verificado que
possuia bom conhecimento sobre governanca no setor publico.

Como nos casos anteriores, além da entrevista semiestruturada como principal fonte de
dados, foram utilizados documentos disponiveis no sitio da Instituicdo e do sitio Goias
Transparente, como organogramas, manual para implantacéo e gerenciamento do mapeamento
de riscos de corrupcdo, demonstrativos financeiros, Estatuto do servidor publico (Lei ne
10.460/88) e demais documentos relevantes a pesquisa. Por meio da observacdo direta
simultaneamente a entrevista, foi possivel captar o ambiente organizacional e a dindmica de
trabalho no 6rgdo. A coleta de dados em vérias fontes foi necessaria para fazer a triangulacédo

dos dados.

5.4.1 Descricdo do Orgéo

A Controladoria Geral do Estado de Goias possui status de primeiro escaldo. O Orgao
tem importante fungdo por ser o componente central do Sistema de Controle Interno e do
Sistema de Correicdo do Poder Executivo Estadual, englobando também atividades de
Prevencdo da Corrupcdo, Informacdes Estratégicas e a Ouvidoria Geral do Estado. A criacdo
da CGE atende ao requisito constitucional do artigo 29 da Constitui¢do do Estado de Goiés, que
determina a manutencdo de um sistema de controle interno cujas atribui¢fes previstas sao
desempenhadas precipuamente por esta Controladoria. A CGE também possui a funcdo de

editar manuais de normas e regulamentos do Estado para diversas atividades como folha de
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pagamentos, auditoria, processos administrativos disciplinares, licitacdes, dentre outros
(GOIAS TRANSPARENTE, 2016).

De acordo com o organograma da CGE (ver Figura 15), fica evidente a existéncia de
uma amplitude de controle alta, pois logo ap6s o Gabinete do Secretario de Estado-Chefe existe
a Subchefia da Controladoria Geral do Estado que controla as superintendéncias de central de
controle interno; central de transparéncia publica; da ouvidoria geral do Estado; da corregedoria
geral do Estado e de gestdo, planejamento e financas. A Cada superintendéncia estdo
subordinadas geréncias especificas de acordo com suas fungdes dentro do 6rgdo. Essas
geréncias sao responsaveis pela execucdo das atividades inerentes a cada superintendéncia. O
Conselho de Transparéncia Publica e Combate a Corrupcéo é um 6rgdo auxiliar do Gabinete
do Secretario de Estado—Chefe. Abaixo desse Gabinete respondem ainda a advocacia e
comunicacdo setorial, juntamente com a chefia desse gabinete.

A Figura 15 evidencia a organizagdo hierarquica funcional da Controladoria Geral do

Estado de Goiés por meio de seu organograma.



Figura 15 - Controladoria Geral do Estado de Goias
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5.4.2 DimensGes da governanga do PSC/IFAC no Caso 4

Da mesma forma que foi realizado nos casos anteriores, foram identificadas e
verificadas as caracteristicas do modelo de governanca adotado pelo Orgdo, levando em
consideracdo as dimensdes de governanca de acordo com o modelo adotado pelo PSC/IFAC.
As dimensdes Padrdes de Comportamento, Estrutura e Processos Organizacionais, Controle e
Relatérios Externos, foram criadas segundo os principios da Transparéncia, Integridade e
Accountability propostos pelo PSC/IFAC (2001).

a) Padrdes de Comportamento

A primeira dimensdo - Padrdes de Comportamento - é composta pelas recomendacdes
Lideranca; Codigo de Conduta; Objetividade, Integridade e Honestidade. Essa dimenséo tem a
finalidade de mostrar como a administracdo pratica a lideranca na determinacéo dos valores e
padrdes do 6rgdo, na definicdo da cultura organizacional e no comportamento dos servidores
publicos.

Em relacédo a lideranca, o respondente declarou que o 6rgdo adota medidas para garantir
que seus membros exercam a lideranga conduzindo-se de acordo com altos padrbes de
comportamento. Essa liberdade é concedida de acordo com os procedimentos legais do cargo e
pelos seus superiores imediatos. Sobre o cddigo de conduta (ética) adotado pelo 6rgédo, o que
existe é o Estatuto dos Servidores Civis do Estado de Goias (Lei ne 10.460/88). Essa lei ndo é
revisada periodicamente, pois, ndo depende diretamente do 6rgdo e nenhum servidor é obrigado
a assinar.

A Controladoria estabelece mecanismos apropriados para assegurar que membros do
corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgéo nao sejam influenciados por preconceitos
ou conflitos de interesse. Segundo o respondente, o instrumento utilizado para isso é que 0
Orgdo possui uma superintendéncia de transparéncia que verifica e mapeia os pontos de
fragilidade de corrupcao dentro do 6rgéo, politica adotada da CGU. Porém essa préatica ndo é

adotada em todas as unidades administrativas do Estado.

b) Estruturas e Processos Organizacionais.
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A segunda dimensdo - Estruturas e Processos Organizacionais - € formada pelas
recomendacdes Responsabilidade Legal; Responsabilidade pelo Dinheiro Publico;
Comunicacdo com as Partes Interessadas (Stakeholders); Papeis e Responsabilidades. Essa
dimensdo tem o objetivo de verificar como a alta administracdo é constituida e organizada,
como séo definidas e asseguradas suas responsabilidades.

No que se refere a responsabilidade legal, o entrevistado afirmou que o drgédo estabelece
medidas eficazes para garantir a observancia de todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e
de outras declaracGes relevantes de melhores praticas, porém néo € formalizado. Por meio do
Estatuto do Servidor os colaboradores tem acesso as normas relativas ao seu vinculo e aspectos
legais com impacto em sua vida funcional e financeira. O Orgdo estabelece disposi¢des
adequadas para garantir que os fundos e recursos publicos sejam utilizados devidamente, de
acordo com a previsdo legal que os regem, de forma econdmica, eficiente e eficaz. As
disposi¢cdes sdo comuns para todos os 6rgaos como a Lei das licitagdes publicas (Lei ne
8.666/93), normas gerais de direito financeiro (Lei n. 4.320/64), decretos orcamentarios anuais
(Lein° 8.516/2016), leis orcamentarias (LOA, PPA, LDO) e Lei de responsabilidade fiscal (Lei
n° 101/2000) e a advocacia setorial também faz a andlise antes de finalizar a despesa.

0 Orgéo estabelece canais claros de comunicagio com as partes interessadas por meio
do sitio institucional préprio e do sitio Goias Transparente. Porém, segundo o préprio
entrevistado, esse canal de comunicagdo pode e deve ser melhorado, principalmente no que se
refere a divulgacao desses canais a populacdo. Com o advento da Lei de acesso a informacéo -
LAI (Lei n. 12.527/2011) o 6rgdo passou a colocar em pratica o compromisso explicito de
abertura e transparéncia em todas as suas atividades. A Ouvidoria também estabelece um canal
especifico para a comunicacdo com a sociedade principalmente em relacdo as denuncias e
resolucdo de demandas da sociedade. O Orgdo publica suas nomeacdes e disponibiliza
publicamente os nomes de todos os membros da alta administragdo, juntamente com seus
respectivos interesses relevantes no sitio da CGE e também no DOE.

No que se refere aos papeis e responsabilidades, o entrevistado informou que existe uma
divisdo clara de responsabilidades definida na diretoria do 6rgdo para assegurar um equilibrio
de poder e responsabilidade por meio de decretos internos que regulamentam as atividades da
CGE. A alta administracdo retine-se semanalmente, conduzindo eficazmente e exercendo o
controle sobre o Orgdo, monitorando a gestdo executiva e possuindo acesso a todas as
informac0es relevantes e recomendacdes para desempenhar seu papel. No entanto, os membros
do corpo governante (superintendentes e gerentes) ndo recebem formacao inicial quando sédo

nomeados para exercerem funcdes de lideranca no 6rgao, nem posteriormente.
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O respondente ratificou que existe uma estrutura de controle estratégico, porém ela ndo
¢ atualizada ha bastante tempo. O Orgdo estabelece processos de gestdo claramente
documentados e compreendidos pela politica de desenvolvimento, implementacédo, reviséo,
tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboracdo de relatorios. Além do
estabelecimento de regulamentos financeiros por meio de decretos, o Orgéo também estabelece
regulamentos processuais formais para regerem a conduta de seus negocios, por meio da
elaboracdo pela CGE de manuais de orientacéo e procedimentos internos a serem aplicados em
toda estrutura administrativa do Estado. E funcdo também da CGE elaborar manuais de
auditoria, manuais de fiscalizagdo da liquidagdo de despesas, de procedimentos disciplinares
dentre outros.

Sempre que o 6rgdo é responsavel por fazer as nomeacGes para 0s cargos, é estabelecido
um processo formal para garantir que essas nomeacdes sejam feitas, porém os cargos
comissionados nem sempre respeitam os critérios técnicos, em funcéo da influéncia politica em
algumas situagfes. A meritocracia existe para corrigir essas distor¢cbes. O papel do Chefe
Executivo esta definido formalmente e inclui a responsabilidade de proporcionar uma lideranca
eficaz para o 6rgdo e para as suas atividades como um todo, assim como também favorece a
isengdo de quaisquer outras relacBes que possam interferir materialmente com o exercicio de
um julgamento independente sobre questdes de estratégia, desempenho, recursos e padrbes de
conduta. Dentro da legalidade e da limitacdo de responsabilidade em funcéo do cargo, existe
autonomia no desempenho das atividades, assim como também responsabilidade sobre a gestéo,
0 desempenho do 6rgédo e a implementacéo de politicas.

O respondente enfatizou que as nomeacgdes, funcgdes, remuneragdo e sua revisao, de
membros ndo executivos do 6rgdo sdo definidas claramente e tém prazo indeterminado. Toda
chefia é responsavel por garantir que procedimentos do corpo governante sejam seguidos, e que
todas as leis e estatutos aplicaveis, e outras recomendagdes relevantes de boas préticas de
governanga sejam cumpridas, ndo sendo apenas um responsavel. O 6rgdo ndo possui
interferéncia no estabelecimento de procedimentos formais e transparentes para o
desenvolvimento de politicas de remuneracdo dos executivos e para a fixacdo de remuneragao
de cada membro da alta administracdo. Isso ndo cabe ao 6rgdo. Assim, nenhum membro
executivo esta envolvido na determinagio de sua propria remuneracdo. O Orgéo publica uma
demonstragéo das politicas de remuneracdo e detalhes da remuneragéo dos membros executivos

no sitio Goias Transparente e também sdo publicados no DOE.

C) Controle
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A terceira Dimensdo - denominada Controle - € constituida pelas recomendac6es Gestao
de Risco; Auditoria Interna; Comités de Auditoria; Controle Interno; Gestdo Orcamentéria e
Financeira; Treinamento de Pessoal. O foco dos procedimentos dessa dimensédo esta centrado
nos controles estabelecidos para apoiar o alcance dos objetivos do 6rgdo, no que diz respeito a
efetividade das operag¢Ges, cumprimento de leis, do controle interno e execucgdo or¢camentaria e
financeira, enfim, das politicas internas.

De acordo com o gerente, 0 6rgdo toma medidas como mapeamento de riscos de
corrupc¢édo e o mapeamento de processos (Manual disponivel no sitio da CGE) para garantir que
sistemas eficazes de gestdo de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de controle
interno. O objetivo é que esses instrumentos sejam utilizados em todos os 6rgdos do poder
executivo da administracéo estadual. O Orgéo adota medidas para garantir que uma funco de
auditoria interna efetiva seja estabelecida como parte da estrutura de controle interno, por meio
de assessoria responsavel pela revisdo de manuais e procedimentos. Também tém medidas para
garantir que a estrutura de controle interno esteja bem estabelecida e funcione na pratica
eficazmente, por meio de uma comissdo que faz a revisdo de manuais e a instituicdo de
instrucdes normativas. Existe uma comissdo permanente de controle interno dentro da propria
CGE.

0 Orgéo por meio de seu gerente assegura que os procedimentos em vigor proporcionem
gestdo financeira e orcamentéria eficaz e eficiente. Isso acontece em funcdo das leis
orcamentarias (PPA, LDO e LOA), Lei das licitacdes publicas (Lei n° 8.666/93), de normas
gerais de direito financeiro (Lei n° 4.320/64), de decretos orgcamentéarios anuais (Lei ne
8.516/2016) e Lei de responsabilidade fiscal (Lei n° 101/2000). N&o sdo estabelecidos
programas de formacao e treinamento para garantir que os funcionarios sejam competentes para
executar suas tarefas. De acordo com o respondente, o treinamento especifico para os servidores
do 6rgédo é muito esporadico e esta em falta. Como ja mencionado no Caso 1 (SEDUCE), apesar
da Escola de Governo ter o objetivo de formacéo, capacitagéo e valorizacao do servidor publico
estadual, na pratica, ainda precisa ser desenvolvido exclusivamente com base nas necessidades

dos servidores do Orgéo, por meio de incentivo a capacitacio.

d) Relatdrios Externos:

A quarta dimensdo - Relatérios Externos - é formada pelas recomendacdes Relatorio

Anual; Medidas de Desempenho e Auditoria Externa. Essa dimensédo tem por objetivo verificar
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como a alta administracdo do 6rgédo publica a prestacédo de contas dos recursos financeiros e seu
desempenho no uso desses recursos publicos.

O Orgdo publica tempestivamente um relatério anual objetivo, equilibrado e
compreensivel, por meio da Superintendéncia Central de Controle Interno, em cumprimento as
determinagdes regimentais, apresenta a “Consolidacdo das Acdes e Programas dos Orgaos e
Entidades” referente a cada exercicio financeiro no sitio institucional do 6rgdo e no sitio Goias
Transparente. Porém esse mesmo relatério ndo contém um comunicado explicando as
responsabilidades da alta administracdo e ndo possui uma declaracdo confirmando o
cumprimento de normas ou codigos de boa governanca. As demonstracdes financeiras estdo em
conformidade com as exigéncias legais, como as normas de direito financeiro (Lei ne 4.320/64),
normativas da CGE, Lei de responsabilidade fiscal (Lei ne 101/2000) e a Constituicdo Federal
de 1988.

O respondente afirmou que o 6rgdo ndo possui procedimentos formais para medir o
desempenho, acompanhar e corrigir possiveis falhas, ndo possuindo indices padronizados e
formalizados para isso. Possui suas atividades auditadas por uma auditoria externa, no caso o
TCE, e trabalha para garantir a manutencdo de um relacionamento transparente, objetivo e
profissional com os auditores externos.

A sintese dos resultados do Caso 4 de acordo com as dimens@es e recomendacdes do
PSC/IFAC € apresentada no Quadro 16.
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Quadro 16 - Dimensdes e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 4

(Continua)
Dimensdes Definicdo Recorn(:ez\céagoes— Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados
Precisa ser exercida pelos membros da alta | E estabelecida de acordo com os procedimentos
Como a gestdo da il administracao dos~ 6rgados publicos em conformidade legais inerentes ao cargo e pelos seus superiores.
organizacdo exerce a com os altos padrdes de comportamento. Os diretores
lideranca na S0 exemplos para os demais membros do 6rgéo.
Padrdes de determinagdo dos E necessario além de sua existéncia, que seja seguido | Existe o Estatuto dos Servidores Civis do Estado
valor ro 5di or todos 0os membros da organizagdo. Necessita | de Goias. Porém néo é assinada e nem revisada
Comportamento | V210eS € padrdes da | Cédigo de Conduta | P ganizag

organizacgdo, que
definem a cultura da
organizagéo e o
comportamento de
todos dentro dela.

também de revisdo periddica de adesdo.

a sua adesdo.

Objetividade,
Integridade e
Honestidade

Elaboracdo de mecanismos adequados que inibam
preconceitos e conflitos de interesses entre gestores e
demais funcionarios.

Existe por meio da superintendéncia de
transparéncia que verifica e mapeia os pontos de
fragilidade de corrupcdo dentro do o6rgdo,
politica adotada da CGU. Especifico para a
CGE.

Estruturas e
Processos
Organizacionais

Como a parte
institucional da
organizacdo é
nomeada e
organizada, como as
suas responsabilidades
sdo definidas, e a
responsabilizacéo é
conduzida.

Responsabilidade
Legal e pelo
Dinheiro Publico

Estabelecer mecanismos eficazes para assegurar a
observancia com todos os estatutos e regulamentos
aplicaveis, e outras declaracfes pertinentes das
melhores préticas. Estabelecer acordos apropriados
para a utilizacdo eficiente e econdmica dos recursos
publicos por meio de atos legais que autorizam e
controlam o uso e aplicacdo desses recursos.

As medidas eficazes para garantir a observancia
de todos o0s estatutos e regulamentos aplicaveis,
e de outras declaracdes relevantes de melhores
praticas ndo sdo formais. Em relacdo aos atos
legais que autorizam e controlam o uso e
aplicacdo de recursos publicos, estdo a lei das
licitagdes publicas (Lei n. 8.666/93), normas
gerais de direito financeiro (Lei n. 4.320/64),
decretos  orcamentarios anuais (Lei n.
8.516/2016), leis orcamentarias (LOA, PPA,
LDO) e Lei de responsabilidade fiscal (Lei n.
101/2000) e a advocacia setorial.

Comunicagdo com
Stakeholders

As entidades do setor publico precisam estabelecer
canais claros de comunicagdo com as partes
interessadas sobre a missdo, fungdes, objetivos da
entidade e desempenho. Utilizar procedimentos
adequados para garantir que esses canais possam
operar de forma pratica e efetiva. Compromisso com a
transparéncia das atividades e publicacdo de
nomeacdes da alta administracdo.

Em cumprimento a LAl é estabelecida por meio
do site institucional, pelo site Goias
Transparente e também pela Ouvidoria. Existe
transparéncia nas atividades e as nomeagdes séo
publicadas no DOE e o0s nomes da alta
administracdo com seus respectivos interesses
no sitio institucional.
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Quadro 16 - Dimensdes e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 4

(Continuac&o)

Dimensoes Definicéo Recorn(:ez\céagoes— Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados

E preciso haver uma divisio de | Sd0 estabelecidos por meio de decretos internos que

responsabilidades claramente definidas dos | regulamentam as atividades da CGE. A alta

gestores das entidades do setor publico para | administracdo reGine-se  semanalmente e conduz

garantir um equilibrio de poder e autoridade. | eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgdo. Os

Os membros do corpo governante precisam | gestores monitoram a gestdo executiva e 0S mesmos

receber formacdo inicial adequada na | possuem acesso a todas as informacgdes relevantes e

primeira ocasido de nomeacdo para o 6rgdo | recomendagdes para desempenhar seu papel. No entanto,

e, posteriormente a ela, se necessario. O | os membros do corpo governante ndo recebem formacéao

grupo gestor precisa estabelecer mecanismos | inicial quando sdo nomeados para exercerem fungoes de

apropriados que garantam o acesso a todas as | lideranga no 6rgdo, e nem posteriormente. A estrutura de

informagdes relevantes, aos avisos e recursos | controle estratégico é desatualizada, ou seja, ndo controla

para que possam ajudar a cumprir seus papéis | o cumprimento de objetivos. Ja 0s processos de gestdo sao

de forma efetiva. Para que os processos de | claramente documentados e compreendidos para politica

nomeacdes sejam considerados formais e | de desenvolvimento, implementacéo, revisdo, tomada de

Como a parte transparentes, devem  seguir  critérios | decisdo, acompanhamento, controle e elaboragdo de

institucional da especificados e se basear no mérito e na | relatérios. Além do estabelecimento de regulamentos

Estruturas e organizggéoénomeada . habi!id_ade i~ndi\{idt_1al de cada memb_ro da | financeiros por meio de decretos, 0 6rgédo .também
e organizada, como as Papéis e administracéo publica. O papel do presidente | estabelece regulamentos processuais formais para

Processos
Organizacionais

suas responsabilidades
sdo definidas, e a
responsabilizacéo é
conduzida.

Responsabilidades

precisa ser definido formalmente, por escrito,
para incluir a responsabilidade de
proporcionar lideranca estratégica eficaz
para 0 6rgdo de gestdo e também para
assegurar ao titular sua exonerac¢éo quando o
mesmo nao corresponder aos objetivos de
sua fungdo. Ja os membros ndo executivos
do setor publico que regem os organismos
precisam  fornecer um  julgamento
independente sobre questdes de estratégia,
desempenho, recursos e normas de conduta.
Além de poder receber honorérios de
diretores, € apropriado que eles sejam
independentes da gestéo e livres de quaisquer
outros  relacionamentos que  possam
materialmente interferir em seu papel.
Precisam ter definidos claramente suas
fungdes, mandatos, remuneragdo e a

regerem a conduta de seus negdcios, por meio da
elaboracdo pela CGE de manuais de orientacdo e
procedimentos internos a serem aplicados em toda
estrutura administrativa do Estado. Nas nomeac6es para
0s cargos, é estabelecido um processo formal para garantir
que essas nomeacOes sejam feitas, porém o0s cargos
comissionados nem sempre respeitam 0s critérios
técnicos, em funcdo da influéncia politica em algumas
situacBes. A meritocracia existe para corrigir essas
distor¢fes. Existem autonomia e isencdo de influéncias
para que o gestor exerca sua funcdo e lideranca eficaz,
dentro de sua competéncia e do principio da legalidade.
Possui responsabilidade sobre a gestdo e desempenho do
6rgdo, limitados dentro da atribuicdo do cargo e no limite
da lei. As nomeac0es, funcdes, remuneragdo e sua revisao,
de membros ndo executivos do oOrgdo sdo definidas
claramente e sdo por prazo indeterminado. Os diretores
cuidam para que os procedimentos do corpo governante
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Quadro 16 - Dimensdes e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 4

(Continuac&o)

Dimensdes Definicao RecoTFegcéagoes— Boa Governanga - IFAC Destaques Encontrados

avaliacdo. O Chefe do Executivo precisa ter | sejam seguidos e as leis e estatutos aplicaveis, e

responsabilidade perante todos os aspectos da | outras recomendacfes relevantes de boas préaticas

gestdo executiva, seja como um membro do corpo | de governanca sejam cumpridas. O Orgdo ndo é

governante ou ndo. Ele é responsavel perante o | responsavel por estabelecer um procedimento

Como a parte institucional 6rgdo para implementagdo do maximo | formal e transparente para o desenvolvimento de

da organizagdo é nomeada desempenho da entidade e a execugdo da politica | politicas de remuneragdo dos executivos e para a

Estruturas e e organizada, como as Papéis e do corpo governante. Os niveis de remuneragdo | fixacdo de remuneracdo de cada membro da alta

Processos
Organizacionais

suas responsabilidades
sdo definidas, e a
responsabilizacéo é
conduzida.

Responsabilidades

dos membros do 6rgdo de gestdo precisam ser
suficientes para atrai-los e reté-los na execugédo
dos objetivos da entidade com éxito. E preciso
estabelecer um  procedimento formal e
transparente para o desenvolvimento de politicas
de remuneracdo e planos de cargos e salarios. E
conveniente que nenhum membro esteja
envolvido na decisdo de sua propria remuneragao.

administracdo. Isso é responsabilidade do poder
legislativo e do Governador. Porém, nenhum
membro executivo possui participacdo na
determinagdo de sua propria remuneragdo. O
Orgdo publica uma demonstragao das politicas de
remuneracdo e detalhes da remuneracdo dos
membros executivos no sitio Goias Transparente e
Seus cargos e respectivos reajustes no DOE.

Controle

A rede de varios controles
estabelecidos pela gestédo
da organizacdo para
apoia-la na consecucao
dos objetivos da entidade,
a eficacia e a eficiéncia
das operacoes, a

Gestdo de Risco,
Controle Interno e
Auditoria Interna

O 6rgdo publico precisa garantir que sistemas
eficazes de gestdo de riscos sejam estabelecidos
como parte do quadro de controle interno da
entidade. A funcdo eficaz da auditoria interna é
estabelecida como parte do quadro de controle. Os
comités de auditorias sdo0 compostos por membros
ndo-executivos, responsaveis pela revisdo
independente das estruturas de controle e que esse
funcione na pratica.

O Orgdo toma medidas como mapeamento de
riscos de corrupcdo e o mapeamento de processos
para garantir que sistemas eficazes de gestdo de
risco sejam estabelecidos como parte da estrutura
de controle interno. Uma funcdo de auditoria
interna efetiva é estabelecida como parte da
estrutura de controle interno, por meio de
assessoria responsavel pela revisdo de manuais e
procedimentos. Também toma medidas para
garantir que a estrutura de controle interno esteja
bem estabelecida e funcione na pratica
eficazmente, por meio de uma comisséo que faz a
revisdo de manuais e a instituicdo de instrugdes
normativas. Existe uma comissdo permanente de
controle interno dentro da propria CGE.
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Quadro 16 - Dimensdes e Recomendacdes do PSC/IFAC - Sintese dos Resultados do Caso 4

(Concluséo)

. ~ A Recomendagdes-
Dimensoes Definicéo IEAC ¢ Boa Governanca - IFAC Destaques Encontrados
O grupo governante precisa garantir e fiscalizar os | Procedimentos em vigor proporcionam gestdo financeira e
x procedimentos internos relacionados a gestdo | orcamentaria eficaz e eficientes em funcdo das leis
Gestao - . - Ly - - S
confiabilidade dos Orcamentéria e orcamentaria e financeira do setor publico para | orcamentarias (PPA, LDO e LOA), Lei das licitagcdes
relatorios internos e Financeira alcancar seus objetivos de maneira efetiva. publicas (Lei n. 8.666/93), normas gerais de direito
externos. e o financeiro (Lei n. 4.320/64), decretos orcamentarios anuais
. como (Lei n. 8.516/2016) e LRF.
cumprimento das : : = - = : ———
Controle normas, regulamentos e Precisa garantir a execucdo de programas de | O treinamento especifico para os servidores do 6rgdo é
P treinamento de pessoal e gestdo de pessoas para | muito esporadico e estd em falta. Como ja mencionado no
politicas internas e S
. . . formar funcionarios capazes de executar suas | Caso 1 (SEDUCE), apesar da Escola de Governo ter o
externas a organizagdo | Treinamento de L o 2 Lo - :
S obrigagdes diérias. objetivo de formac&o, capacitacdo e valorizacdo do servidor
publica. Pessoal . o ; . X
publico estadual, na pratica, ainda precisa ser desenvolvido
exclusivamente com base nas necessidades dos servidores
do Orgdo, por meio de incentivo a capacitacao.
O grupo gestor precisa publicar em tempo habil um | Por meio da Superintendéncia Central de Controle Interno,
relatorio  anual  (incluindo  demonstragdes | em cumprimento as determinagfes regimentais, apresenta a
financeiras), de forma objetiva, equilibrada e | “Consolidagdo das Agdes e Programas dos Orgdos e
compreensivel. Também precisa dar publicidade a | Entidades™ referente a cada exercicio financeiro no sitio
avaliacdo das atividades e metas que foram | institucional do érgdo e no sitio Goias Transparente. Porém,
Como a parte Relatério Anual alcancadas pela entidade. Os relatdrios financeiros | 0 mesmo ndo contém um comunicado explicando as
institucic?nal da precisam estar de acordo com as exigéncias legais. | responsabilidades da alta administracdo e ndo possui uma
oraanizacio faz a declaracdo confirmando o cumprimento de normas ou
de?nonstfa 30 da sua coédigos de boa governanga. As demonstragdes financeiras
Relatorios res onsabi(l;iza %0 estdo em conformidade com as exigéncias legais, como as
Externos P ¢ normas de direito financeiro.

financeira pela gestdo
dos recursos publicos e
0 desempenho do seu
uso.

Medidas de
Desempenho

Estabelecer e divulgar as medidas de desempenho
relevantes para assegurar e demonstrar que todos
o0s recursos foram adquiridos economicamente e
que foram utilizados de forma eficiente e eficaz.

O Orgéo nio possui procedimentos formais para medir o
desempenho, acompanhar e corrigir possiveis falhas.

Auditoria Externa

E necessario que o 6rgdo tenha suas atividades
auditadas por uma auditoria externa. Precisa
garantir a existéncia de uma relacdo objetiva,
imparcial e profissional com os profissionais de
auditoria externa.

O TCE ¢ o ¢6rgao responsavel pelo controle externo da
Controladoria. Existe uma relag8o transparente, objetiva e
profissional com os auditores externos.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.5. ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Esta secdo tem como objetivo comparar os resultados dos estudos de caso, evidenciando
0s aspectos relevantes que surgiram da andlise dos seus resultados diante das quatro dimensées
do PSC/IFAC (2001) quais sejam, Padrbes de Comportamento, Estrutura e Processos

Organizacionais, Controle e Relatdrios Externos.

5.5.1 Padrdes de Comportamento

A primeira dimensdo tem o objetivo de mostrar como a gestdo pratica a lideranca,
levando em consideracdo os valores e padrdes adotados pelo 6rgdo, na definicdo da cultura
organizacional e no comportamento e atitudes dos servidores puablicos por meio das
recomendacdes Lideranca; Codigo de Conduta; Objetividade, Integridade e Honestidade.

A recomendacéo Lideranca precisa ser exercida pelos membros da alta administracao
dos érgdos publicos em conformidade com os altos padrdes de comportamento. Os diretores
sdo exemplos para 0s demais membros do 6rgdo. Em todos os quatro casos, a lideranca exercida
pelos gestores dos Orgéos é determinada em funcio do perfil de cada gestor ou pela propria
nomeacao do servidor e cultura do 6rgdo, assim como também pelo incentivo oferecido pelos
seus chefes imediatos. Em nenhum caso existem medidas sistematizadas, na verdade a lideranca
dentro de cada 6rgdo acontece informalmente.

No que se refere ao Codigo de Conduta, é necessario ndo apenas a sua existéncia, mas
também que seja seguido por todos os membros da organizacdo e com revisoes periodicas de
adesdo. Nos quatro casos estudados, é utilizado o Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis do
Estado de Goiés (Lei n° 10.460/88), que estabelece os direitos, deveres e a conduta do servidor
publico. No entanto, ndo existe uma revisao periddica de adeséo a esse instrumento normativo
de conduta.

Para a recomendacdo Objetividade, Integridade e Honestidade, que é responsavel pela
elaboracdo de mecanismos adequados que inibam preconceitos e conflitos de interesses entre
gestores e demais funcionarios, somente no Caso 4 - CGE, por meio da superintendéncia de
transparéncia, sdo mapeados os pontos de fragilidade e conflitos de interesse dentro do 6rgéo,

principalmente os riscos de corrupcdo. Nos demais Casos ndo existem mecanismos formais e
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sistematizados que inibam influéncias de preconceitos e conflitos de interesse entre membros
do corpo diretivo e demais servidores. A sintese comparativa desses resultados pode ser

verificada no Quadro 17.

Quadro 17- Sintese Comparativa dos Resultados — Dimensdo: Padrdes de Comportamento

PADROES DE COMPORTAMENTO / RECOMENDACOES
Casos Lideranca Cadigos de Conduta Objetividade, Integridade e
Honestidade
E exercida Existe por meio do Estatuto N4o existem mecanismos
espontaneamente pelos dos Funcionarios Publicos formais e sistematizados que
gestores dentro do érgdo. Civis do Estado de Goias. inibam influéncias de
CASO 1 | Nao existem medidas N&o existe revisdo periodica preconceitos e conflitos de
sistematizadas ou de adesdo. interesse entre membros do
SEDUCE | formalizadas. corpo diretivo e demais
servidores.
E exercida Existe por meio do Estatuto Né&o existem mecanismos
espontaneamente pelos dos Funcionérios Publicos formais e sistematizados que
gestores dentro do érgéo. Civis do Estado de Goias. inibam influéncias de
CASO 2 | Nao existem medidas N&o existe revisdo periddica | preconceitos e conflitos de
sistematizadas ou de adeséo. interesse entre membros do
SEFAZ | formalizadas. corpo diretivo e demais
servidores.
E exercida Existe por meio do Estatuto N&o existem mecanismos
espontaneamente pelos dos Funcionérios Publicos formais e sistematizados que
CASO 3 | gestores dentro do 6rgéo. Civis do Estado de Goias. inibam influéncias de
N&o existem medidas N&o existe revisdo periddica | preconceitos e conflitos de
CASA | sistematizadas ou de adesdo. interesse entre membros do
CIVIL | formalizadas. corpo diretivo e demais
servidores.
E exercida Existe por meio do Estatuto Por meio da superintendéncia de
espontaneamente pelos dos Funcionérios Publicos transparéncia, sdo mapeados 0s
CASO 4 | gestores dentro do 6rgéo. Civis do Estado de Goias. pontos de fragilidade e conflitos
N&o existem medidas NAo existe revisio periddica | de interesse dentro do Orgéo,
CGE sistematizadas ou de adesdo. principalmente os riscos de
formalizadas. corrupcao.

Fonte: Elaborado pelo Autor

5.5.2 Estruturas e Processos Organizacionais

Nessa segunda dimenséo, a finalidade é evidenciar como a chefia do 6rgéo é constituida
e organizada, como sdo definidos e assegurados seus papéis e suas responsabilidades de acordo

com as recomendacfes do PSC/IFAC: Responsabilidade Legal; Responsabilidade pelo
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Dinheiro Publico; Comunicacdo com as Partes Interessadas (stakeholders); Papéis e
Responsabilidades.

Nas recomendacdes Responsabilidade Legal e Responsabilidade pelo Dinheiro Publico,
0 6rgdo deve estabelecer mecanismos eficazes para assegurar a observancia com todos 0s
estatutos e regulamentos aplicaveis, e outras declaracfes pertinentes das melhores praticas.
Estabelecer acordos apropriados para a utilizacdo eficiente e econémica dos recursos publicos
por meio de atos legais que autorizam e controlam o uso e aplicacdo desses recursos. Em todos
0s quatro casos ndo séo estabelecidos formalmente medidas eficazes para garantir a observancia
de todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras declarac@es relevantes de melhores
praticas. Porém, em todos sdo estabelecidas disposicdes adequadas para garantir que 0S recursos
publicos e fundos sejam devidamente salvaguardados e utilizados de forma eficiente por meio
de leis orcamentérias, decretos orcamentarios, Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei das
LicitacGes, controles sistémicos e informatizados, controles juridicos e institucionais exercidos
por outros 6rgdos do Estado que conferem e controlam a execucédo da despesa.

De acordo com a recomendacdo Comunicagdo com os Stakeholders, as entidades do
setor publico precisam estabelecer canais claros de comunicacdo com as partes interessadas
sobre a missdo, funcdes, objetivos da entidade e desempenho. Utilizar procedimentos
adequados para garantir que esses canais possam operar de forma pratica e efetiva.
Compromisso com a transparéncia das atividades e a publicacdo de nomeacdes da alta
administragdo.

Em todos os Casos estudados sdo estabelecidos na pratica canais claros de comunicagdo
com as partes interessadas sobre a missao, funcées, objetivos da entidade e desempenho. Esses
canais sdo operados efetivamente por meio de sitios institucionais dos préprios 6rgaos e
também do sitio Goias Transparente que retine em um Unico instrumento, informacdes sobre a
gestdo nos 6rgdos publicos do Estado.

Sob a administracdo da CGE, a Ouvidoria também é um canal permanente onde
qualquer cidaddo pode se manifestar e manter um relacionamento democratico com o governo
do Estado. Por meio de manifestacbes como elogios, dendncias, pedidos de informacdes,
reclamacdes, sugestdes e informacbes que sdo encaminhadas aos 6rgéos e entidades de origem
gue compdem a estrutura organizacional do Poder Executivo Estadual para o devido tratamento
e retorno da solugéo da demanda ao cidaddo. Um fator determinante que assegura esse canal de
comunicagéo entre Estado-Sociedade estd fundamentado na Lei de Acesso a Informagédo (Lei

ne 12.527/11). Os 6rgdos publicam todas as suas homeacgdes no DOE e todos os nomes dos
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membros da alta administracdo, seus cargos e contatos sdo publicados no sitio institucional de
cada 6rgdo estadual.

Por fim, na recomendacdo Papéis e Responsabilidades, € preciso haver uma divisdo de
responsabilidades claramente definidas dos gestores que por sua vez precisam receber formacao
inicial adequada na primeira ocasido de nomeacdo para 0 6rgdo ou posteriormente. O grupo
gestor precisa estabelecer mecanismos apropriados que garantam o acesso a todas as
informacdes e recursos relevantes que possam ajudar a cumprir seus papéis de forma efetiva.
Os processos de nomeag6es devem ser formais e transparentes, seguindo critérios especificados
e se basear no mérito e na habilidade individual de cada membro da administracdo publica.

O papel do presidente precisa ser definido formalmente, por escrito, para incluir a
responsabilidade de proporcionar lideranca estratégica eficaz para o 6rgédo de gestdo. Os
membros do corpo diretivo precisam fornecer um julgamento independente sobre questdes de
estratégia, desempenho, recursos e normas de conduta. E apropriado que eles sejam
independentes da gestdo e livres de quaisquer outros relacionamentos que possam
materialmente interferir em seu papel. Precisam ter definidos claramente suas funcoes,
mandatos, remuneracdo e a avaliagdo. O Chefe do Executivo precisa ter responsabilidade
perante todos os aspectos da gestdo executiva, sendo responsavel perante o 6rgdo pela
implementacdo do maximo desempenho da entidade e a execucdo da politica do corpo
governante.

Os niveis de remuneragdo dos membros do 6rgdo de gestdo precisam ser suficientes para
atrai-los e reté-los na execucdo dos objetivos da entidade com éxito. E preciso estabelecer um
procedimento formal e transparente para o desenvolvimento de politicas de remuneragédo e
planos de cargos e salérios. E conveniente que nenhum membro esteja envolvido na decisio de
sua propria remuneracao.

Nos Casos 1 (SEDUCE) e 2 (SEFAZ), os papéis e responsabilidades sdo definidos por
meio de regimentos e regulamentos internos, no Caso 3 (CASA CIVIL) séo estabelecidos por
meio de decretos e atos de procuradores e no Caso 4 (CGE) séo estabelecidos por meio de
decretos internos que regulamentam as atividades do 6rgdo. A alta administracdo nos quatro
casos conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgdo reunindo-se regularmente, onde
possuem acesso a todas as informacBes necessérias para o desempenho legal da funcéo.
Também em todos os casos ndo existem para os diretores cursos de formacdo inicial e nem
posterior ao assumirem seus respectivos cargos. Em relacdo a estrutura de controle estratégico,
gue visa avaliar o cumprimento de objetivos, é falho no Caso 1, pois, ndo existe em todas as

areas da secretaria, assim como também néo é revisado periodicamente. Nos Casos 2 e 3 esse
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controle de fato ndo existe ou é desconhecido pelos seus gestores, e, no Caso 4 esta
desatualizado.

Diferentemente do que acontece no Caso 1 (SEDUCE), os processos de gestdo sao
claramente documentados e compreendidos para politica de desenvolvimento, implementacéo,
revisao, tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboracao de relatorios nos Casos 2
(SEFAZ), 3 (CASA CIVIL) e 4 (CGE). O estabelecimento de regulamentos financeiros e
processuais, que regem a conduta dos negdcios, é evidente em todos os casos estudados, por
meio de manuais, leis, decretos especificos e limitacdo de gastos. As nomeacdes para 0s quatro
casos sdo realizadas por processos formais e de acordo com critérios especificados. Porém,
apesar do esforco em sobrepor o aspecto técnico sobre o politico, esse Ultimo exerce influéncia
nas nomeac0es para cargos diretivos e comissionados, mostrando que a meritocracia precisa ser
aperfeicoada. Também nos quatro casos, o papel do chefe executivo esta definido formalmente
e inclui responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz no 6rgéo para as suas atividades
como um todo.

Existe autonomia dentro da legalidade e da competéncia exigida pela sua funcdo. O
mesmo possui responsabilidade sobre sua gestdo, o desempenho do 6rgdo e a implementacédo
de politicas limitadas dentro da lei. Nos quatro casos as nomeacoes, funcdes, remuneracdo e sua
revisao, de membros ndo executivos do corpo governante sdo definidas claramente em lei e sdo
por prazo indeterminado, com votagdo na Assembleia Legislativa do Estado e com anuéncia do
Chefe do Executivo. O responsavel por garantir que procedimentos do érgdo sejam seguidos, e
que todas as leis e estatutos aplicaveis, e outras recomendacdes relevantes de boas préaticas de
governanca sejam cumpridas é a CGE e a Advocacia Setorial no Caso 1 (SEDUCE), a
Corregedoria no Caso 2 (SEFAZ), e o secretario e diretores nos Casos 3 e 4 (CASA CIVIL e
CGE).

Os procedimentos formais e transparentes para o desenvolvimento de politicas de
remuneracao da alta administracdo ndo dependem dos 6rgaos dos casos em estudo, pois sdo de
responsabilidade do Poder Legislativo e do Governador do Estado. Assim como em nenhum
dos casos, nenhum membro executivo possui participacdo na determinacdo de sua prépria
remuneracdo. Em todos os casos os 6rgdos publicam uma demonstracdo das politicas de
remuneracao e detalhes da remuneragdo dos membros executivos no sitio Goias Transparente
e seus cargos e respectivos reajustes no DOE. A sintese comparativa desses resultados pode ser

verificada no Quadro 18.
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Quadro 18- Sintese Comparativa dos Resultados — Dimensdo: Estruturas e Processos Organizacionais

(Continua)

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS / RECOMENDAGOES

Responsabilidade

Comunicagdo com 0s

Casos Legal e p,elo_ Dinheiro Stakeholders Papéis e Responsabilidades
Publico
Néo sao estabelecidas | A Lei de acesso a S&o definidos por meio de regimentos e
formalmente medidas | informagdo- LAI, regulamentos internos. A alta administragdo
eficazes para garantir | estimulou a conduz eficazmente e exerce o controle sobre
a observancia de todos | comunicacdo com as 0 6rgdo reunindo-se regularmente e possuem
0s estatutos e partes interessadas. E acesso a todas as informacdes. Nao existem
regulamentos estabelecida por meio do | cursos de formacado para diretores assumirem
aplicaveis, e de outras | sitio institucional do seus cargos. O controle estratégico é falho.
declaracdes relevantes | 6rgdo, pelo sitio Goias Os processos de gestdo ndo sdo claramente
de melhores préticas. Transparente e também | documentados. Estabelecimento de
Sdo estabelecidas pela Ouvidoria. Existe regulamentos financeiros e processuais que
disposi¢des adequadas | transparéncia nas regem a conduta dos neg6cios. As
para garantir que 0s atividades, as nomeacdes sao realizadas por processos
CASO 1 | recursos publicos e nomeacdes sdo formais e de acordo com critérios
fundos sejam publicadas no DOE e especificados. A meritocracia carece de
SEDUCE | devidamente demais informagoes aperfeicoamento. Existem autonomia e
salvaguardados e sobre a alta responsabilidade na gestdo. Nomeagdes
utilizados de forma administracéo no sitio definidas em lei e por prazo indeterminado.
eficiente por meio de do 6rgao. A CGE e a Advocacia Setorial garantem as
leis e decretos. boas préaticas de governanca. As politicas de
remuneracdo da diretoria ndo dependem do
orgdo. Os diretores ndo intervém na
determinacdo de seus salérios. Politicas de
remuneracéo publicadas no DOE e no sitio
Goias Transparente.
N&o sdo estabelecidas | A Lei de acesso a Séao definidos por meio de regimentos e
formalmente medidas | informacéo-LAl, regulamentos internos. A alta administracéo
eficazes para garantir | estimulou a conduz eficazmente e exerce o controle sobre
a observancia de todos | comunica¢do com as 0 6rgéo reunindo-se regularmente e possuem
0s estatutos e partes interessadas. E acesso a todas as informacdes. N&o existem
regulamentos estabelecida por meio do | cursos de formacéo para diretores assumirem
aplicaveis, e de outras | sitio institucional do seus cargos. O controle estratégico é
declaracGes relevantes | drgdo, pelo sitio Goiés desconhecido ou inexistente. Os processos
de melhores préticas. Transparente e também | de gestdo sdo claramente documentados.
Sdo estabelecidas pela Ouvidoria. Existe Estabelecimento de regulamentos financeiros
disposi¢des adequadas | transparéncia nas e processuais que regem a conduta dos
para garantir que 0s atividades, as negocios. As nomeagdes sdo realizadas por
CASO 2 | recursos publicos e nomeacdes sdo processos formais e de acordo com critérios
SEFAZ fundos sejam publicadas no DOE e especificados. A meritocracia carece de

devidamente
salvaguardados e
utilizados de forma
eficiente por meio de
leis e decretos.

demais informacdes
sobre a alta
administracéo no sitio
do 6rgdo.

aperfeicoamento. Existem autonomia e
responsabilidade na gestdo. Nomeacdes
definidas em lei e por prazo indeterminado.
A corregedoria garante as boas praticas de
governanca. As politicas de remuneragdo da
diretoria ndo dependem do 6rgdo. Os
diretores ndo intervém na determinacdo de
seus salarios. Politicas de remuneracédo
publicadas no DOE e no sitio Goias
Transparente.
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Quadro 18- Sintese Comparativa dos Resultados — Dimensao: Estruturas e Processos Organizacionais

(Concluséo)

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS / RECOMENDAGOES

Responsabilidade

Comunicagdo com 0s

Casos | Legal e p,elo_ Dinheiro Stakeholders Papéis e Responsabilidades
Publico
Néo sao estabelecidas | A Lei de acesso a S&o estabelecidos por meio de decretos e atos
formalmente medidas | informagdo- LAI, de procuradores. A alta administracdo
eficazes para garantir | estimulou a conduz eficazmente e exerce o controle sobre
a observancia de todos | comunicacdo com as 0 6rgdo reunindo-se regularmente e possuem
0s estatutos e partes interessadas. E acesso a todas as informacdes. Nao existem
regulamentos estabelecida por meio do | cursos de formacado para diretores assumirem
aplicaveis, e de outras | sitio institucional do seus cargos. O controle estratégico é
declaracdes relevantes | 6rgdo, pelo sitio Goias desconhecido ou inexistente. Os processos
de melhores préticas. Transparente e também | de gestdo sdo claramente documentados.
Sdo estabelecidas pela Ouvidoria. Existe Estabelecimento de regulamentos financeiros
CASO 3 | disposicOes adequadas | transparéncia nas € processuais que regem a conduta dos
para garantir que 0s atividades, as negocios. As nomeagdes sdo realizadas por
CASA recursos publicos e nomeacdes sdo processos formais e de acordo com critérios
CIVIL fundos sejam publicadas no DOE e especificados. A meritocracia carece de
devidamente demais informagdes aperfeicoamento. Existem autonomia e
salvaguardados e sobre a alta responsabilidade na gestdo. Nomeacdes
utilizados de forma administracéo no sitio definidas em lei e por prazo indeterminado.
eficiente por meio de do 6rgao. O secretario de diretores garantem as boas
leis e decretos. praticas de governanca. As politicas de
remuneracdo da diretoria ndo dependem do
orgdo. Os diretores ndo intervém na
determinacdo de seus saléarios. Politicas de
remuneracéo publicadas no DOE e no sitio
Goias Transparente.
N&o sdo estabelecidas | A Lei de acesso a S4ao estabelecidos por meio de decretos
formalmente medidas | informagdo- LAI, internos que regulamentam as atividades do
eficazes para garantir | estimulou a 6rgdo. A alta administragdo conduz
a observancia de todos | comunica¢do com as eficazmente e exerce o controle sobre o
0s estatutos e partes interessadas. E orgéo reunindo-se regularmente e possuem
regulamentos estabelecida por meio do | acesso a todas as informacGes. N&o existem
aplicaveis, e de outras | sitio institucional do cursos de formacéo para diretores assumirem
declaragdes relevantes | 6rgdo, pelo sitio Goias seus cargos. O controle estratégico é
de melhores préticas. Transparente e também | desatualizado. Os processos de gestdo sdo
Sdo estabelecidas pela Ouvidoria. Existe claramente documentados. Estabelecimento
disposi¢des adequadas | transparéncia nas de regulamentos financeiros e processuais
CASO 4 | para garantir que os atividades, as que regem a conduta dos negécios. As
recursos publicos e nomeacdes sdo nomeacdes sdo realizadas por processos
CGE fundos sejam publicadas no DOE e formais e de acordo com critérios

devidamente
salvaguardados e
utilizados de forma
eficiente por meio de
leis e decretos.

demais informacdes
sobre a alta
administracéo no sitio
do orgdo.

especificados. A meritocracia carece de
aperfeicoamento. Existem autonomia e
responsabilidade na gestdo. Nomeagdes
definidas em lei e por prazo indeterminado.
O secretério e diretores garantem as boas
praticas de governanca. As politicas de
remuneracdo da diretoria ndo dependem do
6rgdo. Os diretores ndo intervém na
determinacdo de seus saléarios. Politicas de
remuneracéo publicadas no DOE e no sitio
Goias Transparente.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.5.3 Controle

A terceira dimensdo esta direcionada aos controles estabelecidos para apoiar o alcance
dos objetivos do 6rgdo, no que diz respeito a eficicia de suas atividades operacionais, do
cumprimento de normas, do sistema de controle interno e dos procedimentos de execucdo
orcamentaria e financeira, ou seja, das praticas de gestdo, constituidas a partir das
recomendagdes Gestdo de Risco; Auditoria Interna; Comités de Auditoria; Controle Interno;
Gestdo Orcamentéria e Financeira; Treinamento de Pessoal.

Em relacdo as recomendacdes, Gestdo de Risco, Controle Interno, Comités de Auditoria
e Auditoria Interna o 6rgdo publico precisa garantir que sistemas eficazes de gestao de riscos
sejam estabelecidos como parte do quadro de controle interno da entidade. A funcdo eficaz da
auditoria interna é estabelecida como parte do quadro de controle. Os comités de auditorias sao
compostos por membros ndo-executivos, responsaveis pela revisao independente das estruturas
de controle que devem funcionar na pratica de forma eficiente.

Nos Casos 1 (SEDUCE) e 4 (CGE), hd uma comissao interna e permanente que se reine
periodicamente e mapeia as fungdes sujeitas a riscos, principalmente riscos de corrupgao e
processos. Existe auditoria interna, como parte da estrutura de controle interno. O controle
interno é realizado por meio de uma comissdo interna formada por membros da CGE dentro
desses 6rgdos permanentemente. Em relacdo aos Casos 2 (SEFAZ) e 3 (CASA CIVIL), nédo
existe uma estrutura de controle interno dentro do 6rgdo. O 6rgdo ndo possui estabelecido um
comité de auditoria, composto por membros ndo executivos, com responsabilidade pela revisao
independente do processo de controle. Existe a Corregedoria no Caso 2 e a Procuradoria no
Caso 3 que tomam providéncias internamente de forma reativa e ndo preventiva. De qualquer
forma, a CGE € o 6rgdo responsavel pelo estabelecimento do controle interno em todos 0s
Orgdos estaduais, mesmo que, em alguns casos, iSSO ocorra por meio de amostras e
prioritariamente em funcdo da quantidade de recursos financeiros movimentados pelos 6rgéos.

Na recomendacdo Gestdo Orcamentéria e Financeira 0 grupo governante precisa
garantir e fiscalizar os procedimentos internos relacionados a gestdo orcamentaria e financeira
do setor publico para alcancar seus objetivos de maneira efetiva. Nos quatro casos em estudo,
a gestdo financeira e orcamentaria é realizada por meio de decretos de execucdo orgamentaria,
leis orcamentérias, decreto de encerramento de exercicio anual, legislagdes relativas ao controle
fiscal e direito financeiro e também por meio de controles realizados por outros 6rgaos do
Estado como a SEGPLAN, a propria SEFAZ e a CGE que contribuem para uma gestao

orcamentaria eficaz e eficiente.
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Em relacdo a recomendacdo Treinamento de Pessoal, € necessario que cada 0rgao possa
garantir a execucao de programas de treinamento de pessoal e gestdo de pessoas para formar
funcionarios capazes de executar suas obrigagdes diéarias. No Caso 1 (SEDUCE), apenas 0s
professores possuem o treinamento com maior frequéncia, sendo que, os servidores
administrativos ainda carecem de incentivo a capacitacdo. No caso 3 (CASA CIVIL), séo
estabelecidos programas de formacao e treinamento para garantir que os funcionarios sejam
competentes para executar suas tarefas. A Escola de Governo cumpre esse papel, sem uma
periodicidade especifica, acontecendo de acordo com a necessidade do Orgdo e do servidor.
Nos casos 2 (SEFAZ) e 4 (CGE), apesar da Escola de Governo ter o objetivo de formacao,
capacitacdo e valorizacdo do servidor publico estadual, na préatica, ainda precisa ser
desenvolvido exclusivamente com base nas necessidades dos servidores desses Orgaos, por
meio de incentivo a capacitagdo. Geralmente os cursos oferecidos pela Escola de Governo séo
para todos os servidores do poder executivo estadual, onde a adesdo do servidor é mais pela
conveniéncia do que pela sua real necessidade. A sintese comparativa desses resultados pode

ser verificada no Quadro 19.
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Quadro 19 - Sintese Comparativa dos Resultados — Dimenséo: Controle

CONTROLE / RECOMENDACOES

Gestdo de Risco, Controle

Casos Interno, Comités de Gestdo Orgamentaria e .
s S . - Treinamento de Pessoal
Auditoria e Auditoria Financeira
Interna
Ha uma comisséo interna e E realizada por meio de Apenas para os professores 0
permanente que se retine decretos de execucéo treinamento ocorre com maior
periodicamente e mapeia as orcamentaria, leis frequéncia, ainda precisa ser
funcdes sujeitas a riscos, orcamentarias, decreto de desenvolvido exclusivamente com
CASO 1 principaJmente riscos de encerramento ge exercicio 0S de_:njais s_ervidore§ i
corrupcao e processos. O anual, legislacdes relativas | administrativos do Orgéo, por
SEDUCE con_trole interno é_realliz_ado por | ao contfole fiscal e direito | meio de incentivo a capacitacdo.
meio de uma comissdo interna | financeiro e tambem por
formada por membros da CGE | meio de controles
dentro desses 6rgaos realizados por outros
permanentemente. orgaos do Estado.
Na&o existe uma estrutura de E realizada por meio de Apesar da Escola de Governo ter
controle interno dentro do decretos de execucdo 0 objetivo de formacao,
6rgdo. O 6rgdo ndo possuli orcamentaria, leis capacitacao e valorizacéo do
estabelecido um comité de orcamentarias, decreto de | servidor pablico estadual, na
auditoria, composto por encerramento de exercicio | pratica, ainda precisa ser
CASO 2 | membros ndo executivos, com | anual, legislacGes relativas | desenvolvido exclusivamente com
responsabilidade pela revisao ao controle fiscal e direito | base nas necessidades dos
SEFAZ | independente do processo de financeiro e também por servidores do Orgéo. Geralmente
controle. A corregedoria meio de controles 0s cursos oferecidos sdo para
dentro do 6rgdo que toma realizados por outros todos os servidores do poder
providéncias de forma reativa | 6rgdos do Estado. executivo estadual, onde a adeséo
por meio de denudncias na do servidor é mais pela
ouvidoria. conveniéncia do que pela sua real
necessidade.
N&o existe uma estrutura de E realizada por meio de Sao estabelecidos programas de
controle interno dentro do decretos de execucdo formacdo e treinamento para
6rgdo. O 6rgdo ndo possuli orcamentaria, leis garantir que os funcionarios sejam
estabelecido um comité de orcamentarias, decreto de competentes para executar suas
CASO 3 | auditoria, composto por encerramento de exercicio | tarefas. A Escola de Governo
membros ndo executivos, com | anual, legislaces relativas | cumpre esse papel, sem uma
CASA | responsabilidade pela revisdo ao controle fiscal e direito | periodicidade especifica,
CIVIL | independente do processo de financeiro e também por acontecendo de acordo com a
controle. A procuradoria revisa | meio de controles necessidade do Orgéo e do
0S processos e resolve as realizados por outros servidor.
possiveis pendéncias relativas | 6rgaos do Estado.
aos interesses do Estado.
H& uma comissdo interna e E realizada por meio de Apesar da Escola de Governo ter
permanente que se reline decretos de execucédo 0 objetivo de formacao,
periodicamente e mapeia as orcamentaria, leis capacitacao e valorizacdo do
funcdes sujeitas a riscos, orcamentarias, decreto de servidor publico estadual, na
principalmente riscos de encerramento de exercicio | pratica, ainda precisa ser
CASO 4 | corrupgéo e processos. O anual, legislacdes relativas | desenvolvido exclusivamente com
controle interno é realizado por | ao controle fiscal e direito | base nas necessidades dos
CGE meio de uma comissdo interna | financeiro e também por servidores do Orgéo. Geralmente

formada por membros da CGE
dentro desses 6rgéaos
permanentemente.

meio de controles
realizados por outros
6rgdos do Estado.

0s cursos oferecidos sdo para
todos os servidores do poder
executivo estadual, onde a ades&o
do servidor é mais pela
conveniéncia do que pela sua real
necessidade.

Fonte:

Elaborado pelo Autor
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5.5.4 Relatdrios Externos

Na quarta e ultima dimensdo, o objetivo é verificar como a dire¢do do 6rgdo publica a
prestacdo de contas dos recursos financeiros por meio de seus relatorios, como é medido o seu
desempenho no uso desses recursos publicos e a utilizacdo de auditoria externa de suas
atividades, sendo formada pelas recomendac6es Relatério Anual; Medidas de Desempenho e
Auditoria Externa.

Na recomendacéo Relatorio Anual, o0 grupo gestor precisa publicar em tempo héabil um
relatorio anual (incluindo demonstracdes financeiras), de forma objetiva, equilibrada e
compreensivel. Também precisa dar publicidade a avaliacdo das atividades e metas que foram
alcancadas pela entidade. Os relatérios financeiros precisam estar de acordo com as exigéncias
legais. No geral, em todos 0s quatro casos sdo apresentados relatérios anuais para a prestacdo
de contas. Especificamente no Caso 1 (SEDUCE) é publicado um relatério de forma objetiva,
equilibrada e compreensivel das atividades e acdes do 6rgdo, além de outro relatério mais
técnico orientado para a area financeira e contabil, voltado ao TCE. No Caso 2 (SEFAZ) é
disponibilizado bimestralmente para consulta publica, relatérios de forma tempestiva, objetiva
e equilibrada por meio de relatérios resumidos de execucdo orcamentaria e financeira e da
gestdo fiscal, porém o mesmo possui linguagem técnica, ndo sendo de facil compreensédo a
todos. No Caso 3 (CASA CIVIL) é publicado um relatério que mostra as atividades
operacionais desenvolvidas pelo érgdo. No Caso 4 (CGE), por meio da Superintendéncia
Central de Controle Interno, em cumprimento as determinacGes regimentais, é apresentado o
relatorio “Consolidagio das Agbes e Programas dos Orgdos e Entidades” referente a cada
exercicio financeiro. Todos 0s quatro casos ndo possuem um comunicado explicando as
responsabilidades da alta administragdo nem uma declaracdo confirmando o cumprimento de
normas ou codigos de boa governanca. As demonstragdes financeiras estdo em conformidade
com as exigéncias legais, como as normas de direito financeiro, normativas da CGE, Lei de
responsabilidade fiscal e a Constituigéo Federal.

Em relacdo a recomendacdo Medidas de Desempenho, o Orgdo deve estabelecer e
divulgar as medidas de desempenho relevantes para assegurar e demonstrar que todos 0s
recursos foram adquiridos economicamente e que foram utilizados de forma eficiente e eficaz.
Em nenhum caso sdo adotados procedimentos formais para medir o desempenho, acompanhar

e corrigir possiveis falhas.

Na recomendacdo Auditoria Externa é necessario que o 6rgdo tenha suas atividades

auditadas por uma auditoria externa. Precisa garantir a existéncia de uma relagdo objetiva,
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imparcial e estritamente profissional com os profissionais de auditoria externa. Em todos os
quatro casos estudados, o TCE é o 6rgdo responsavel pelo controle externo, existindo uma

relagdo respeitosa entre os auditores externos e os gestores do 6rgéo. A sintese comparativa

desses resultados pode ser verificada no Quadro 20.

Quadro 20 - Sintese Comparativa dos Resultados — Dimensao: Relatérios Externos

RELATORIOS EXTERNOS / RECOMENDACOES
Casos Relatério Anual DUSEIEERCE Auditoria Externa
Desempenho
Relatério de agdes e atividades do 6rgdo, relatérios | Nao sdo adotados | O TCE é o 6rgao
financeiros e contabeis. N&o possui comunicado procedimentos responsavel pelo
CASO 1 | explicando as responsabilidades da alta formais para controle externo do
administracdo e uma declaragédo confirmando o medir 0 orgdo. Existe uma
SEDUCE | cumprimento de normas ou codigos de boa desempenho, relagdo transparente,
governancga. As demonstracdes financeiras estdo acompanhar e objetiva e profissional
em conformidade com as exigéncias legais. corrigir possiveis | com os auditores
falhas. externos.
Relatérios resumidos de execucdo orgamentaria e N&o sdo adotados | O TCE é o 6rgdo
financeira e da gestéo fiscal, bimestralmente. Ndo | procedimentos responsavel pelo
CASO 2 possui comynicado explicandg as form_ais para controle e_xterno do
responsabilidades da alta administracdo e uma medir 0 6rgdo. Existe uma
declaracéo confirmando o cumprimento de normas | desempenho, relacdo transparente,
SEFAZ P ~ . .
ou codigos de boa governanca. As demonstracbes | acompanhar e objetiva e profissional
financeiras estdo em conformidade com as corrigir possiveis | com os auditores
exigéncias legais. falhas. externos.
Um relatério que mostra as atividades operacionais | Nao sdo adotados | O TCE é o 6rgao
desenvolvidas pelo 6rgdo. Né&o possui comunicado | procedimentos responsavel pelo
CASO 3 | explicando as responsabilidades da alta formais para controle externo do
administracéo e uma declaracdo confirmando o medir 0 orgdo. Existe uma
CASA | cumprimento de normas ou c6digos de boa desempenho, relacdo transparente,
CIVIL | governanca. As demonstragdes financeiras estdo acompanhar e objetiva e profissional
em conformidade com as exigéncias legais. corrigir possiveis | com os auditores
falhas. externos.
Por meio da Superintendéncia Central de Controle | N&o sfo adotados | O TCE é o 6rgédo
Interno, é apresentado o relatorio “Consolidacao procedimentos responsavel pelo
das A¢des e Programas dos Orgdos e Entidades” formais para controle externo do
CASO 4 | referente a cada exercicio financeiro. N&o possui medir o orgdo. Existe uma
comunicado explicando as responsabilidades da desempenho, relacdo transparente,
CGE alta administragdo e uma declaragdo confirmando acompanhar e objetiva e profissional
0 cumprimento de normas ou codigos de boa corrigir possiveis | com os auditores
governancga. As demonstracdes financeiras estdo falhas. externos.
em conformidade com as exigéncias legais.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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6. CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou responder a questdo de pesquisa “Como a aderéncia aos principios
de governanca no setor publico propostos no modelo do PSC/IFAC pode contribuir para a
gestdo publica na administracéo direta do Estado de Goias?”. Para responder a questdo foram
analisados quatro 6rgdos que compdem a administracdo direta do Estado de Goias, por meio de
entrevistas com dois gerentes e dois superintendentes desses 6rgdos, todos servidores publicos
de carreira, que possuiam conhecimentos sobre gestdo e governanca e, principalmente, com
poder de decisdo dentro de seus respectivos 6rgaos.

Apesar da reconhecida importancia do tema governanca aplicada ao setor publico, existe
uma caréncia de estudos de qualidade nessa area do conhecimento. A adogdo de boas praticas
de governanca no setor publico é essencial para aumentar a possibilidade de obtencdo do
desenvolvimento econdmico com o consequente progresso social. No entanto, no Brasil e ndo
muito diferente no Estado de Goias, ainda existe um longo caminho a percorrer antes de atingir
os almejados elevados niveis de transparéncia e eficiéncia na gestdo, que por sua vez sao 0s
pilares da boa governanga. Neste sentido, a pesquisa teve como objetivo geral analisar como a
aderéncia aos principios de governanca no setor publico propostos no modelo do PSC/IFAC
pode contribuir para a gestdo publica na administracdo direta do Estado de Goias. Para atingir
esse objetivo, as seguintes respostas foram alcancadas para cada um dos objetivos especificos

propostos.

(i) Analisar os principios de governanca, as dimensdes e as recomendacfes propostos pelo

modelo do PSC/IFAC para a administracdo publica.

O Estudo 13, elaborado pelo PSC/IFAC em 2001 centra-se em mecanismos de
governanca no setor publico, especificamente sobre as responsabilidades dos gestores das
entidades controladas pelo setor pablico. Para cumprir o primeiro objetivo, inicialmente foi
realizada a traducéo desse instrumento da lingua inglesa para a lingua portuguesa, ja que sua
versdo original é escrita baseada na estrutura da Governanga Corporativa para o setor publico,
do Instituto Britanico de Finangas e Contabilidade Publica (CIPFA) em 1995.

Posteriormente foi realizado, na reviséo da literatura um estudo minucioso e criterioso
do Estudo 13 do PSC/IFAC (2001), que visou ndo apenas identificar os principios, as dimensdes

e as recomendacBes propostas nesse modelo, mas que também procurou o entendimento
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aprofundado dos conceitos envolvidos em toda a teoria desenvolvida no mesmo.
Concomitantemente foi estudada a aplicagdo desse modelo de governanca em outras
instituicbes puablicas a fim de se contextualizar a teoria, com o propdsito de verificar a
aplicabilidade do instrumento no setor publico. Assim, foi verificada a relevancia da utilizagéo
do modelo do PSC/IFAC (2001) em algumas instituicGes publicas do pais por meio do estudo
de outras pesquisas realizadas com a aplicacdo desse modelo (Mello, 2006; Silva, 2012;
Silveira, 2013; Marcelli 2013; TCU 2014; Sales et al., 2015).

(i) Identificar as principais caracteristicas do modelo atual de governanca publica

praticados na administracéo direta do Estado de Goias.

De uma forma geral, nos quatro 6rgaos publicos pesquisados da administracao direta do
Estado de Goiés, foi constatado que ndo sdo utilizados modelos proprios ou especificos de
governanga publica. Ficou bastante evidente que esses 6rgdos publicos sdo administrados
criteriosamente por meio de legislacdes nacionais como a Lei de responsabilidade fiscal, direito
financeiro, Lei de acesso a informacédo, Lei das licitagdes, assim como também legislacGes
estaduais, como, o estatuto do servidor pubico, decretos de execucdo orcamentaria e financeira,
leis orcamentarias, regimentos e instru¢ées normativas internos, manuais, dentre outros.

Em relacdo ao principio da transparéncia, foi verificada a existéncia da comunicacéao
com os stakeholders, por meio da publicidade das atividades e agdes governamentais
executadas pelos gestores publicos. Existe de fato abertura a consultas significativas com as
partes interessadas, dando publicidade as informacBes completas e precisas nos sitios
institucionais desses érgdos e principalmente no sitio da transparéncia do Estado de Goias,
intitulado Goias Transparente. No entanto, algumas dessas informagfes, por terem aspectos
técnicos, ndo sdo claras aos olhos de qualquer cidaddo, como os balancgos financeiros. A
divulgacdo a populacao desses sitios como instrumentos de controle que deveriam ser utilizados
por ela mesma néo sdo eficientes, ou seja, grande parte da populagdo desconhece o sitio Goiés
Transparente pela falta de divulgagédo pelo Governo.

Com base no principio da integridade, no que se refere a objetividade e padrdes de
decoro e probidade na gestdo dos recursos publicos, o estatuto dos funcionarios publicos civis
do Estado de Goiads estabelece a conduta e procedimentos disciplinares para todos os
funcionarios publicos do Estado. O sistema de controle interno ndo é o mesmo em todos os
orgdos pesquisados, ou seja, a CGE responsavel pelo controle interno dos 6rgéos publicos do
Estado néo se faz presente de forma permanente em todos eles, onde em determinados casos
trabalha por meio de amostragem e fiscaliza apenas operagdes que envolvem a utilizagéo de
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grandes valores de recursos publicos. O controle externo é realizado em todos os 6rgaos por
meio do TCE.

De acordo com o principio da Accountability, os gestores publicos sdo responsaveis
pelas decisbes e a¢bes dentro do 6rgdo em que trabalham, mas ndo recebem formacdo para
exercerem seus cargos de chefia, nem antes e nem depois da nomeacao. A prestacdo de contas
ocorre por meio de relatorios de gestao e atividades, assim como também com a utilizacdo de
relatdrios financeiros e contdbeis. Porém, ndo existem procedimentos formais para medir o

desempenho desses 6rgdos publicos.

(iii)  Verificar a existéncia de similaridades e ndo similaridades entre o modelo de
governanga utilizado pela administracéo publica direta do Estado de Goiés e os principios de
governanca no setor publico propostos pelo modelo do PSC/IFAC.

Para alcancar este objetivo, foram utilizadas como referéncias as quatro dimensdes do
modelo do PSC/IFAC (2001): padrbes de comportamento, estruturas e pProcessos
organizacionais, controle e relatorios externos. Dessa forma, procurou-se verificar se 0 modelo
de governanca adotado nos quatro 6rgaos da administracdo direta do Estado de Goiéas esta de
acordo com as recomendacfes propostas em cada dimensdo do modelo proposto pelo
PSC/IFAC. Portanto, o estudo permitiu verificar quais principios de governanca do modelo do
PSC/IFAC ja séo adotados integralmente pela administracdo direta do Estado de Goias no que
se refere aos quatro érgdos pesquisados.

Na dimensdo PadrGes de Comportamento concluiu-se que em relacdo a Lideranca,
apesar de ndo existirem medidas sistematizadas para o exercicio da mesma dentro dos 6érgaos,
ela € incentivada pelas chefias e os gestores publicos possuem liberdade e autonomia para
exercé-la. Sobre o Codigo de Conduta (ética), adotado pelos oOrgdos, o Estatuto dos
Funcionarios Publicos Civis do Estado de Goias define os padrdes de comportamento que 0s
membros devem seguir, assim como também do regime disciplinar.

Na dimenséo Estruturas e Processos Organizacionais concluiu-se que em relagédo a
Responsabilidade pelo Dinheiro Publico h& o estabelecimento de disposi¢Ges adequadas para
garantir que os recursos publicos e fundos sejam devidamente salvaguardados e utilizados de
forma eficiente por meio de leis e decretos de execugdo orcamentaria. Na Comunicagdo com 0s
Stakeholders os 6rgéos estabelecem canais claros de comunicacdo com as partes interessadas
sobre, missdo do 6rgdo, papéis, objetivos e responsabilidades. A Lei de acesso a informagao

(LAI) estimulou a comunicagio com as partes interessadas. E estabelecida por meio do sitio
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institucional dos oOrgdos, pelo sitio Goids Transparente e também pela Ouvidoria. EXiste
transparéncia nas atividades, as nomeacdes sdo publicadas no DOE e demais informacdes sobre
a alta administracdo nos sitios dos 6rgdos. Os Papéis e Responsabilidades sdo definidos por
meio de regimentos e regulamentos internos ou por meio de decretos e atos de procuradores. A
alta administracdo conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 06rgdo reunindo-se
regularmente e possuem acesso a todas as informacdes necessarias ao exercicio da funcéo. Séo
estabelecidos regulamentos financeiros e processuais que regem a conduta dos negécios. As
nomeacdes sdo realizadas por processos formais e de acordo com critérios especificados.
Existem autonomia e responsabilidade na gestdo. As nomeacOes sdo definidas em lei e por
prazo indeterminado. As boas praticas de governanca sdo garantidas pela CGE, advocacia
setorial, corregedoria, secretarios de governo e diretores. As politicas de remuneracdo da
diretoria ndo dependem dos 6rgéos. Os diretores ndo intervém na determinacéo de seus salarios.
As politicas de remuneracao sdo publicadas no DOE e no sitio Goias Transparente.

Na dimensédo Controle concluiu-se que a Gestdo Orcamentaria e Financeira é realizada
por meio de decretos de execucdo orcamentaria, leis orcamentérias, decreto de encerramento
de exercicio anual, legislagdes relativas ao controle fiscal e direito financeiro e também por
meio de controles realizados por outros érgdos do Estado. Também por meio de reunifes das
juntas de or¢camento e financas que € uma comissao formada pela SEGPLAN e SEFAZ séo
analisadas a situacdo de cada 6rgdo, contribuindo para uma gestdo or¢camentaria transparente e

eficiente.

Na dimensdo Relatdrios Externos concluiu-se que em relacdo a recomendacéo Relatorio
Anual os oOrgdos publicam tempestivamente relatério anual objetivo, equilibrado e
minimamente compreensivel, principalmente em relacéo aos relatérios financeiros e contabeis
gue possuem uma linguagem mais técnica e especifica. De forma geral, sdo apresentados
anualmente e em certas ocasifes especificas de alguns 6rgaos, sdo publicados bimestralmente.
Sdo relatorios de acOes e atividades dos Orgdos, relatorios financeiros e contabeis, relatorios
resumidos de execucdo orcamentaria e financeira e da gestéo fiscal, de atividades operacionais
desenvolvidas pelo 6rgao e de consolidacdo das agdes e programas dos 6rgdos e entidades
referentes a cada exercicio financeiro. As demonstracfes financeiras estdo em conformidade
com as exigéncias legais. Sobre a Auditoria Externa, os 6rgdos pesquisados tém suas atividades
auditadas por uma auditoria externa. O TCE € o orgao responsavel pelo controle externo, onde
existe uma relacdo transparente, objetiva e profissional com os auditores externos.

Em relacdo ao objetivo geral desta dissertacdo “Analisar como a aderéncia aos

principios de governanca no setor publico propostos no modelo do PSC/IFAC pode contribuir
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para a gestdo publica na administracédo direta do Estado de Goias” foi observado que nas quatro
dimensGes do modelo do PSC/IFAC: padrGes de comportamento, estruturas e processos
organizacionais, controle e relatorios externos, existem recomendac@es atendidas parcialmente
ou que também ndo s&o adotadas no modelo de governanga utilizado pela administragdo direta
do Estado de Goias. Dependendo da recomendacéo, essa ndo conformidade ocorre em alguns
Orgaos pesquisados isoladamente ou até mesmo em todos eles.

Na primeira dimensdo - PadrGes de Comportamento, em relacdo a recomendacao
“Cddigos de Conduta”, os 6rgdos pesquisados utilizam o Estatuto dos Funcionarios Publicos
Civis do Estado de Goias. Porém, é necessario a sua revisao periodica de adesao, com o objetivo
de verificar se os servidores estdo seguindo as orientacfes do mesmo e até mesmo se possuem
conhecimento sobre esse instrumento, que estabelece os padrdes de comportamento que todos
os servidores devem seguir, assim como também do regime disciplinar. No que se refere a
recomendacdo “Obijetividade, Integridade e Honestidade” é necessario que 0s 0rgaos
estabelecam mecanismos apropriados para assegurar que membros do corpo diretivo e demais
servidores publicos ndo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de interesse. O
interesse publico deve prevalecer em detrimento do interesse privado.

Na segunda dimensdo - Estruturas e Processos Organizacionais, de acordo com a
recomendacdo “Responsabilidade Legal e pelo Dinheiro Publico”, os érgdos precisam
estabelecer mecanismos eficazes para assegurar a observancia de todos os estatutos e
regulamentos aplicaveis, e outras declaracdes pertinentes das melhores praticas. Na
recomendacdo “Comunicacdo com os Stakeholders” é importante que o Estado divulgue a
populacdo o canal da transparéncia do Estado, o sitio Goias Transparente, ja que 0 mesmo ndo
é conhecido por grande parte da populacédo, apesar da facilidade de sua utilizacdo, inclusive por
contar com um assistente virtual de navegacdo. Em relacdo a recomendacdo “Papéis e
Responsabilidades”, os membros do corpo governante, no caso, superintendentes e gerentes,
precisam receber formac&o inicial adequada antes de assumirem seus cargos diretivos e também
guando necessario, ap0s a nomeacdo para 0 cargo. A estrutura de controle estratégico €
extremamente necessaria para verificar se 0s objetivos e metas estdo sendo atingidos pelos
gestores. Os processos de gestdo necessitam estar claramente documentados para a tomada de
decisdo, acompanhamento, controle e elaboracdo de relatorios. Apesar das nomeagdes serem
realizadas por processos formais e de acordo com critérios técnicos especificados, existe a
necessidade de se inibir a influéncia politica na nomeacéo para 0s cargos de superintendentes.
Para os cargos de gerentes existe 0 processo de meritocracia, que também carece de

aperfeicoamentos por meio de critérios mais técnicos e transparentes.
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Na terceira dimensdo - Controle, de acordo com a recomendacdo “Gestdo de Risco,
Controle Interno, Comités de Auditoria e Auditoria Interna”, em alguns dos 6rgaos pesquisados
a CGE, que é o 6rgdo responsavel pelo controle interno em todos os 6rgaos estaduais se faz
presente de forma permanente por meio de unidades de controle interno (UCIs). Porém seria
importante e necessario que a CGE disponibilizasse as UCIs em todos os 6rgdos estaduais,
como parte do quadro de controle, formados por membros ndo executivos, e que funcione na
pratica, com a responsabilidade de realizar uma revisao independente das estruturas de controle.
Segundo a recomendacdo “Treinamento de Pessoal” é preciso garantir a execugdo de programas
de treinamento de pessoal e gestdo de pessoas para formar funcionarios capazes de executar
suas obrigacdes diarias. A Escola de Governo é o 6rgdo estadual responsavel por oferecer esses
treinamentos aos servidores publicos, porém esses cursos precisam ser continuos e mais
acessiveis aos servidores de acordo com a necessidade de cada 6rgéo.

Na quarta dimensdo - Relatorios Externos, em relacdo a recomendacdo “Relatorio
Anual”, apesar de serem publicados anualmente e em alguns casos especificos bimestralmente,
de forma objetiva, equilibrada e compreensivel, os relatorios devem conter em seu corpo uma
declaracdo sobre as adaptacfes as normas e codigos de boa governanca aplicaveis a
administracdo publica. De acordo com a recomendacdo sobre “Medidas de Desempenho”, 0s
orgaos do setor publico precisam estabelecer e divulgar as medidas de desempenho relevantes
para assegurar e demonstrar que todos os recursos foram adquiridos economicamente e que
foram utilizados de forma eficiente e eficaz. Hoje o Estado de Goias ndo possui indices claros
e relevantes para medir o desempenho da administracdo nos 6rgaos publicos pesquisados a fim
de acompanhar e corrigir as possiveis falhas.

De acordo com os resultados encontrados nos quatro casos, ficou evidente que o modelo
de governanca praticado na administracdo direta do Estado de Goiéas pode ser melhorado,
considerando-se os trés principios do modelo do PSC/IFAC, transparéncia, integridade e
accountability. No que se refere ao principio da transparéncia, é necessario fazer uma
aproximacéao entre sociedade e Estado, principalmente em relacdo ao sitio Goias Transparente.
A populagdo precisa conhecer esse instrumento e saber utilizar as suas ferramentas,
reconhecendo a importancia do mesmo como ferramenta de controle das a¢cdes governamentais
e de prestacdo de contas da utilizacdo dos recursos publicos. O Estado tem o papel de ndo apenas
divulgar esse canal de comunicacdo, mas também de integrar a sociedade ao mesmo,
incentivando a sua utilizacdo por meio de uma linguagem mais clara e eficiente para o cidadao.

Com referéncia ao principio da integridade, é preciso estabelecer um controle

estratégico efetivo, no nivel institucional, para que os gestores possam analisar se 0s objetivos
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estdo sendo cumpridos, e também avaliar se o desempenho de cada membro da administracdo
publica esta de acordo com as metas preestabelecidas. E importante que se estabeleca um
sistema de metas e resultados nos 6rgédos publicos de forma concomitante com uma politica de
incentivo para que as metas sejam cumpridas. O servidor pablico precisa passar por cursos de
aprimoramento para que possa prestar um servico publico mais eficiente a populacao.

Em termos de accountability, € preciso estabelecer um mecanismo mais eficiente, onde
os relatérios financeiros e contabeis possam ser enviados mensalmente ou até mesmo em tempo
real por meio de sistemas apropriados para a avaliacdo do TCE. Hoje os 6rgdos perdem muito
tempo para elaborar e consequentemente enviar calhamacos de relatérios financeiros para
analise junto ao TCE. Outra questdo relevante é a demora no envio desses relatorios junto ao
orgdo fiscalizador para averiguacdo e manifestacdo, que pode ser realizado segundo a Lei
Orgénica do TCE (2011) em até 60 dias ap6s a abertura da sessdo legislativa do ano seguinte
ao do fechamento do exercicio financeiro. Assim, verifica-se que se a prestacdo de contas fosse
mais dinamica e integrada entre o 6rgdo publico e a corte de contas, haveria mais chances de se
encontrar de forma mais &gil, possiveis discrepancias e consequentemente a solucdo das

mesmas visando uma administracdo publica mais efetiva.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa apresentou algumas limitacdes em seu desenvolvimento. A primeira delas é
que o estudo ocorreu apenas na administracao direta do Estado de Goids. Com a inclusédo de
alguns Orgdos da administragdo indireta do Estado, como empresas de economia mista e
autarquias, os resultados poderiam ser mais amplos. Outra limitacdo foi o fato de néo ter sido
possivel realizar a pesquisa na Secretaria de Gestdo e Planejamento do Estado - SEGPLAN,
orgdo importante na estrutura administrativa do Estado, responsavel principalmente pelo
planejamento estrategico do Governo, formulagéo da politica econémica e de desenvolvimento
do Estado. Apesar das tentativas de estabelecimento de contato com os gestores do 6rgdo, ndo

foi possivel a participacdo deles na pesquisa.

6.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa contribui tanto para o conhecimento académico quanto para a

administracdo publica. Para a Academia o estudo procurou agregar conhecimento sobre o tema
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governanca no setor publico ao utilizar o modelo do PSC/IFAC (2001) na administracao direta
do Estado de Goias, pois apesar da existéncia de alguns trabalhos anteriores (MELLO, 2006;
SILVA, 2012; SILVEIRA, 2013; MARCELLLI, 2013; TCU, 2014 E SALES ET AL.,2015)
verificou-se a caréncia de estudos sobre modelos de governanga publica nas esferas
administrativas estaduais e municipais do pais.

Para a administracdo pablica no Estado de Goids, esta pesquisa tem relevancia ao
mostrar aos gestores publicos como é o modelo de governancga publica adotado no Estado em
comparacdo ao modelo proposto pelo PSC/IFAC (2001), instituicdo que possui credibilidade e
é respeitada mundialmente, por possuir um comité formado por contadores do setor publico, de
forma permanente e centrado em mecanismos de governanca no setor publico. O PSC acredita
que a publicagdo e posteriormente a utilizacdo do Estudo 13 pode contribuir para a boa
governanca e prestacdo de contas no setor publico.

Com esta pesquisa, a administracdo publica direta do Estado de Goias podera, de acordo
com suas necessidades, fazer adaptacdes em seu modelo de governanca, adotando assim boas
praticas de governancga publica para consequentemente obter uma administracdo publica mais
transparente, eficiente e efetiva em beneficio do cidadéo.

6.3 PESQUISAS FUTURAS

Para pesquisas futuras indicam-se trés possibilidades ndo contempladas neste estudo.
Primeiro, pode-se aplicar a pesquisa em outros 6rgaos da administracdo direta para fins de
comparacao. Uma segunda possibilidade é aplicar o modelo do PSC/IFAC (2001) também em
Orgdos publicos estaduais da administracdo indireta, como as autarquias, empresas publicas e
sociedades de economia mista. E como terceira e Gltima sugestdo, esta a Elaboracdo de
instrumentos para analisar as dimensdes do PSC/IFAC de forma quantitativa e mensurar a
existéncia de correlacdo entre a adocdo das recomendacdes de cada dimensdo do referido

modelo e o indice de satisfacdo da populagdo com a administracéo publica.
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APENDICE A- PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO: CASO-PILOTO

1- Dados Gerais do Estudo de Caso:

A) Questdo de Pesquisa:

Como a adogdo dos principios de Governanga no setor publico propostos no modelo do
PSC/IFAC pode contribuir para uma gestao publica efetiva na Administracdo Direta do Estado

de Goias?

B) Objetivo Geral da Pesquisa:

Analisar como a adocdo dos principios de Governanca no setor publico propostos no modelo

do PSC/IFAC pode contribuir na gestdo publica da Administracdo Direta do Estado de Goiés.

C) Fontes de Informagdes:

e Entrevistas semiestruturadas (roteiro de questdes fechadas e abertas)

e Documentos de interesse a pesquisa: sites institucionais, organogramas, sistemas
utilizados, planilhas, tabelas, artigos, relatorios, demonstrativos financeiros, etc.

e Observacéo direta do entrevistado pelo entrevistador.

D) Procedimentos

o Definir os critérios para a selecdo dos 6rgaos publicos;

e Selecionar os 6rgaos publicos a serem visitados para a realiza¢do das entrevistas;

e Fazer levantamento prévio de informag6es gerais dos 6rgéos publicos selecionados em
relacdo a localizacdo, contatos, estrutura, organograma e hierarquia funcional;

e Contatar os 6rgdos e marcar as entrevistas;

e Visitar os orgdos publicos;

e A partir do organograma da estrutura organizacional do 6rgéo, identificar 0s
respondentes em cada 6rgao;

e Realizar as reunides e gravar as entrevistas;

e Transcrever as entrevistas;
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e Analisar o material coletado: entrevistas, documentos, anotacdes, relacionando e

comparando com a teoria existente;
e Redigir o relatério;

e Elaborar um relatério para cada 6rgéo publico.

2- Coleta dos Dados:

A) Caracteristicas Gerais do Orgéo Publico:
e Orgdo Publico:

e Competéncia:

e Estrutura Organizacional:

e Departamentos e setores:

e Localizacéo:

e Contatos:

B) Caracteristicas do Respondente:

e Nome do Respondente:

e Sexo do Respondente: ( ) Masculino () Feminino

e Cargo/Funcéo do Respondente:

e Formacdo Académica: Graduacdo: Pds-

Graduacao:

e Tempo de servigo publico prestado:

e Tempo de nomeacao do cargo atual:

e Forma de provimento do cargo publico: ( ) Efetivo/Estatutario ()

Comissionado/Confianca ( ) Temporario/Tempo determinado

C) Entrevistas — Roteiro Semiestruturado

PADROES DE COMPORTAMENTO
LIDERANCA

1 O 6rgéo adota medidas para garantir que seus membros exergcam a
lideranca conduzindo-se de acordo com altos padrdes de
comportamento?

Quais sdo essas medidas?

() sim () néo

CcODIGO DE CONDUTA
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O 6rgéo adota um codigo formal de conduta/ética que defina os
padrdes de comportamento para que os membros do corpo
governante e todos os demais servidores publicos do 6rgdo?

Os servidores do 6rgao sdo obrigados a assinar?

() sim () néo

O orgao revisa periodicamente a adesdo ao codigo de conduta?
Com que periodicidade?

() sim () ndo

OBJETIVIDADE, INTEGRIDADE, E HONESTIDADE

4

O 6rgdo estabelece mecanismos apropriados para assegurar que
membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgéo
ndo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de interesse?
Quais mecanismos séo utilizados?

() sim () néo

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
RESPONSABILIDADE LEGAL

5

O orgao estabelece medidas eficazes para garantir a observancia de
todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras declaracdes
relevantes de melhores praticas?

Quais as medidas?

()sim () ndo

RESPONSABILIDADE POR DINHEIRO PUBLICO

O orgao estabelece disposi¢des adequadas para garantir que 0s
fundos e recursos publicos sejam:

* devidamente salvaguardados?

» utilizados economicamente, eficientemente, eficazmente,
adequadamente, e com a devida propriedade?

» utilizados de acordo com a previsdo legal que os regem?

()sim () ndo

() sim () néo
() sim () ndo

COM

UNICACAO COM AS PARTES INTERESSADAS- STAKEHOLDERS

O 6rgdo estabelece:

* canais claros de comunicacao com as partes interessadas sobre a
missao do o6rgdo, papéis, objetivos e desempenho?

» processos adequados para assegurar que esses canais operem
efetivamente na préatica?

Quais sdo esses canais de comunicagao?

() sim () ndo

() sim () ndo

O 6rgdo tem compromisso explicito de abertura e transparéncia em
todas as suas atividades?
Como ocorre essa transparéncia?

()sim () ndo

O 6rgéo:

*publica as suas nomeagdes?

* disponibiliza publicamente os nomes de todos os membros da alta
administracao, juntamente com seus respectivos interesses
relevantes?

Onde ocorrem essas publicagdes?

() sim () néo

() sim () néo

PAPEIS E RESPONSABILIDADES




151

10

Existe uma diviséo clara de responsabilidades definida na diretoria
do 6rgdo para assegurar um equilibrio de poder e responsabilidade?
Como ocorre a divisdo de responsabilidade?

() sim () nédo

11

A alta administracdo:

* retine-Se regularmente?

* conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgao?

* monitora a gestdo executiva?

Qual a periodicidade das reunides? Como se da o monitoramento?

() sim () ndo
() sim () nédo
() sim () ndo

12

Os membros do corpo governante (superintendentes ou gerentes)
recebem formacéo inicial na primeira vez que sdo nomeados para
exercerem funcgdes de lideranga no 6rgéo e, posteriormente, caso

seja necessario?

Como € essa formagao?

() sim () nédo

13

A entidade tem claramente estabelecido acesso do corpo diretivo as
informagdes relevantes, recomendacfes e pesquisas necessarias para
realizar eficazmente o seu papel?

() sim () ndo

14

O 6rgdo estabelece uma estrutura de controle estratégico (ou
esquema de poderes delegados ou reservados)?
Como é essa estrutura?

()sim () ndo

15

O 6rgdo mantém a estrutura de controle estratégico atualizada?

()sim () ndo

16

A estrutura de controle estratégico do 6rgdo inclui uma
programacdo formal referente a decisfes da administracao?

() sim () ndo

17

O 6rgdo estabelece processos de gestdo claramente documentados e
compreendidos para:

* politica de desenvolvimento, implementacao e revisao?

* tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboragdo de
relatorios?

() sim () ndo

() sim () ndo

18

O 6rgdo estabelece regulamentos financeiros e processuais formais
para regerem a conduta de seus negdcios?
Quais regulamentos?

() sim () néo

19

Sempre que o 6rgao é responsavel por fazer as nomeacdes para 0s
cargos, é estabelecido um processo formal para garantir que essas
nomeacdes sejam feitas:

* de acordo com os critérios especificados?

* com base no mérito e capacidade individual de realizar um papel
definido dentro do 6rgao?

Existe meritocracia de fato? Como é esse processo?

() sim () ndo

() sim () néo

20

Quando sdo feitas as nomeagdes para 0 0rgao, sdo tais nomeacdes
percebidas e analisadas pelo 6rgdo como um todo?

()sim () ndo

21

O papel do Chefe Executivo esta definido formalmente, e inclui
responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz para o 6rgéao
e para as suas atividades como um todo?

() sim () néo

22

Os membros ndo executivos, porém diretivos, do 6rgao séo:
« independentes da administra¢ao?

() sim () ndo
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» livres de quaisquer outras relagdes que possam interferir
materialmente com o exercicio de um julgamento independente
sobre questbes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de
conduta?

() sim () nédo

23

Quando o 6rgao e responsavel por fazer as nomeacgdes de ndo
executivos, séo elas:

» nomeacgdes por prazo determinado?

* reconducodes sujeitas a um processo de avaliagao formal?

24

O Chefe Executivo tem responsabilidade sobre os aspectos da
gestéo?
Existe alguma limitacéo de responsabilidade? Qual?

() sim () ndo

25

E o Chefe Executivo responsavel pelo melhor desempenho do 6rgéo
e implementacao de politicas?

() sim () ndo

26

As funcbes, mandatos, remuneracao e sua revisao, de membros nao
executivos do corpo governante sdo definidos claramente?
De que forma séo definidos?

() sim () néo

27

O o6rgédo tem um responsavel por garantir que os procedimentos
sejam seguidos, as leis sejam aplicadas e os regulamentos e outras
declaracdes relevantes sobre as melhores praticas sejam cumpridas?
Quem é esse responsavel?

() sim () néo

28

O o6rgédo tem um responsavel por garantir que procedimentos do
corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e estatutos
aplicaveis, e outras recomendacdes relevantes de boas préaticas de
governanca sejam cumpridas?

Quem é esse responsavel?

() sim () ndo

29

O 6rgdo estabelece um procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracdo dos executivos e para
a fixacdo de remuneracdo de cada membro da alta administracao?
Como ocorre iss0?

() sim () ndo

30

O 6rgdo estabelece procedimentos para garantir que nenhum
membro executivo esteja envolvido na determinacdo de sua prépria
remuneracao?

() sim () néo

31

O 6rgéo publica uma demonstragdo das politicas de remuneracao e
detalhes da remuneracdo dos membros executivos?
E publicado no diario oficial? Onde mais?

() sim () ndo

CONTROLE
GESTAO DE RISCO

32

O 6rgdo toma medidas para garantir que sistemas eficazes de gestéo
de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de controle
interno?

Quais sdo as medidas?

() sim () néo

AUDITORIA INTERNA

33

O 6rgéo toma medidas para garantir que uma funcgéo de auditoria
interna efetiva seja estabelecida como parte da estrutura de controle
interno?

() sim () nédo
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Essa estrutura de controle interno é revisada e testada
regularmente?

COM

ITES DE AUDITORIA

34

O 6rgdo possui estabelecido um comité de auditoria, composto por
membros ndo executivos, com responsabilidade pela reviséo
independente do processo de controle?

() sim () néo

CONTROLE INTERNO

35

O 6rgdo toma medidas para garantir que a estrutura de controle
interno:

* esteja bem estabelecida?

» funcione na pratica?

Quais sao essas medidas?

36

O o6rgdo inclui em seu relatorio anual uma declaragdo sobre a
eficacia do quadro de membros do controle interno?

() sim () ndo

GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

37

O 6rgdo assegura que 0s procedimentos em vigor proporcionam
gestdo financeira e orcamentaria eficazes e eficientes?
Quais sdo esses procedimentos em vigor?

() sim () néo

TREINAMENTO DE PESSOAL

38

O orgao estabelece programas de formagcdo e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para executar suas
tarefas?

Qual a periodicidade desses programas de formacao? E que
programas sao esses?

() sim () néo

RELATQRIOS EXTERNOS
RELATORIO ANUAL

39

O 6rgéo publica tempestivamente um relatério anual objetivo,
equilibrado e compreensivel?
Que relatdrios séo esses? Quais séo os veiculos de publicagéo?

() sim () ndo

40

O relatério anual contém um comunicado explicando as
responsabilidades da alta administracéo?
Quais sao as responsabilidades?

() sim () néo

41

O orgéo inclui em seu relatorio anual uma declaracdo confirmando
gue cumpre as hormas ou codigos de governanga corporativa?

()sim () ndo

42

O orgéo garante que as demonstrac@es financeiras estdo em
conformidade com as exigéncias legais?
O que garante esse processo de conformidade?

() sim () néo

MED

IDAS DE DESEMPENHO
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43

O orgéo possui procedimentos formais para medir o desempenho,
acompanhar e corrigir possiveis falhas?
Quais sdo esses procedimentos?

() sim () nédo

AUDITORIA EXTERNA

44

O o6rgdo tem suas atividades auditadas por uma auditoria externa?
O 6rgdo trabalha para garantir que um relacionamento transparente,
objetivo e profissional seja mantido com os auditores externos?
Qual 6rgéo faz essa auditoria?

() sim () ndo

() sim () ndo

PERCEPCAO DO MODELO DE GOVERNANCA NO ORGAO PELO GESTOR

45 | O orgao segue algum modelo proprio de governanga aplicada ao setor publico?
Qual? Existem manuais, documentos, normas e/ou similares a serem seguidos?
Quiais?

46 | Como vocé avalia o atual modelo de governanca adotado pelo 6rgdo? vocé acredita

que ele ainda pode ser melhorado? De que forma?

D) Documentos

Sites institucionais;
Planilhas de planejamento e gest&o;
Organogramas dos 6rgdos publicos;

Histdrico e competéncia dos 6rgdos estaduais pesquisados;

Sistemas e implementacdo da transparéncia, controle, relatorios externos;

Normas juridicas (leis e decretos);

Documentos e relatorios sobre receita, despesa, empenhos, licitages e liquidacéo

disponiveis para consultas (Lei da transparéncia publica e acesso a informacao).

E) Observagdo Direta

Nas visitas aos 6rgdos publicos o entrevistador observard o comportamento dos entrevistados

em aspectos relacionados ao dominio do assunto abordado, espontaneidade, objetividade e

clareza das respostas, interesse dos mesmos pelo tema da pesquisa, a estrutura organizacional

e hierarquica do orgéo, divisdo de tarefas, o compromisso do gestor com os principios de
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governanca publica como a transparéncia, integridade e prestacdo de contas. E se de fato esses

principios resultam na efetividade do servico publico prestado ao contribuinte.

F) Definicdo dos Conceitos, Variaveis e Termos

e Gestdo: ou Administracdo € a ciéncia social que estuda e sistematiza as praticas usadas
para administrar, ou seja, dirigir pessoas e/ou recursos para alcancar objetivos definidos.

e Governanca Corporativa: Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa— IBGC
(2015), a governanca corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagdes séo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e
demais partes interessadas. No geral governanca é o conjunto de regras e praticas que
garante que a entidade esta cumprindo seus deveres com os stakeholders (partes
interessadas).

e Governanca Pablica: Para Timmers (2000) a governanga corporativa aplicada ao setor
publico corresponde a governanga governamental, onde segundo sua definicdo é a
protecdo ao inter-relacionamento entre a administracdo, 0 controle e a supervisao
realizadas diretamente por organizac6es governamentais ou mesmo criadas pela propria
organizacdo governamental de forma indireta, objetivando relacionar os objetivos
politicos e administrativos de forma eficiente e eficaz, assim como também realizar e
dar publicidade a prestacdo de contas pelos gestores para a beneficio da sociedade como
um todo.

e Principios: sdo preceitos, leis ou pressupostos considerados universais que definem as
regras pela qual uma sociedade civilizada deve se orientar.

e Eficécia: Esta associada a nocao do 6timo, alcance dos objetivos e tempo. Relacédo entre
resultados pretendidos e resultados obtidos. N&o leva em conta os custos. (Enfase no
fim).

e Eficiéncia: Produzir o maximo com o minimo de recursos, produtividade operacional,
racionalidade, alcancar os objetivos com exceléncia (Enfase nos meios).

e Efetividade: Ser efetivo é ser eficiente, eficaz e com qualidade. Estabelece a relagdo
entre os resultados e objetivos.

e Dimens&o: do latim dimensio, € um aspecto ou uma faceta de algo.

e Recomendacéo: aquilo que adverte; conselho, adverténcia, aviso.
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APENDICE B- TRANSCRICAO DA ENTREVISTA - CASO-PILOTO: SED

A) Caracteristicas Gerais do Orgéo Publico:

Orgdo Publico: Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e
Tecnologico e de Agricultura, Pecuaria e Irrigacdo (SED)

Competéncia: A SED é a secretaria responsavel pela execucdo da politica estadual de
fomento as atividades artesanais, industriais, comerciais, de mineracdo e exportacédo e
formulacéo da politica de turismo do Estado. Também é responsavel pela execucao da
politica agricola estadual, regularizacdo fundiaria, politica de ciéncia e tecnologia, assim
como também a politica de desenvolvimento regional.

Estrutura Organizacional: administragéo direta

Departamentos e setores: Geréncia Financeira

Localizacdo: Palacio Pedro Ludovico Teixeira, rua 82, N. 400, 5 andar Setor Central,
Goiania — Go cep. 74015-908

Contatos: (62) 3201-5500

B) Caracteristicas do Respondente:

Nome do Respondente: T. A. B. L.

Sexo do Respondente: ( x ) Masculino () Feminino

Cargo/Funcéo do Respondente: Gerente de Financas da SED

Formacdo Académica: Graduacdo: RelacOes Internacionais Pds-Graduacao:
Multiplicador de Culturas Gerenciais e Mestrando em Ciéncia Politica
Tempo de servico publico prestado: 9 anos

Tempo de nomeacéo do cargo atual: 6 anos

Forma de provimento do cargo publico: ( x ) Efetivo/Estatutario ()

Comissionado/Confianca ( ) Temporario/Tempo determinado

C) Entrevistas — Roteiro Semiestruturado

PADROES DE COMPORTAMENTO
LIDERANCA
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O orgéo adota medidas para garantir que seus membros exercam a
lideranca conduzindo-se de acordo com altos padrdes de
comportamento?

Quais sao essas medidas?

“No estado tem o codigo de ética que baliza todas as pessoas que
ocupam cargos administrativos, o estatuto do servidor publico séo
normas legais, e entendimentos por parte da Procuradoria do
Estado e outro é a Controladoria do Estado que tem um papel

muito importante pra essas medidas.”

(x) sim () ndo

CcODIGO DE CONDUTA

2

O 6rgdo adota um codigo formal de conduta/ética que defina os
padrdes de comportamento para que os membros do corpo
governante e todos os demais servidores publicos do 6rgao?

Os servidores do 6rgdo séo obrigados a assinar?

“Eu te cito um caso especifico que tenho conhecimento aqui nessa
secretaria em relacao a gestdo de contratos, nds assinamos uma
declaracdo dizendo que nao temos vinculo de parentesco com
pessoas que estdo no corpo diretivo de empresas. Entdo é sim”

(%) sim () ndo

O 6rgdo revisa periodicamente a adesao ao cddigo de conduta?
Com que periodicidade?

“No geral ndo, ndo se aplica”

() sim ( x) ndo

OBJETIVIDADE, INTEGRIDADE, E HONESTIDADE

4

O 6rgdo estabelece mecanismos apropriados para assegurar que
membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgao
ndo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de
interesse?

Quais mecanismos séo utilizados?

“Ndo conheg¢o nenhuma prdtica a respeito disso, nesse sentido”

() sim (x) nao

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
RESPONSABILIDADE LEGAL

5

O orgao estabelece medidas eficazes para garantir a observancia
de todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras
declaracgdes relevantes de melhores préticas?

Quais as medidas?

“Nessa secretaria a gente faz muito como medida, é um
treinamento, s6 que ndo é muito aprofundado, tem uma
certificacdo todo ano de avaliagdes que € a 1SO, avaliagdes
periodicas de padrdo de qualidade, ndo sei qual é a ISO”

(x) sim () ndo

RESPONSABILIDADE POR DINHEIRO PUBLICO

6

O 6rgéo estabelece disposi¢bes adequadas para garantir que 0s
fundos e recursos publicos sejam:

* devidamente salvaguardados?

» utilizados economicamente, eficientemente, eficazmente,
adequadamente, e com a devida propriedade?

« utilizados de acordo com a previsdo legal que os regem?

“Isso é complexo de falar, porque nds somos um Orgao
periférico e seguimos determinacdes de 6rgaos centrais, a gente

(%) sim () nao

(x) sim () ndo
(%) sim () ndo




158

s executa, a gente tenta salvaguardar os recursos
principalmente de fundos especiais.”

COMUNICAC}AO COM AS PARTES INTERESSADAS- STAKEHOLDERS

7 O 6rgéo estabelece:
* canais claros de comunicagdo com as partes interessadas sobre
a missao do Orgdo, papéis, objetivos e desempenho? (x)sim () nao
* processos adequados para assegurar que esses canais operem
efetivamente na préatica? (%) sim () nao
Quais séo esses canais de comunicagao?
“Atraveés de conselhos como Sebrae, conselho nacional de
ciéncia e tecnologia, de seguranca alimentar. Vocé tem canais
como o site Goiés Transparente, Ouvidoria, os sites de cada
Orgdo, sao esses mecanismos.”

8 O 6rgdo tem compromisso explicito de abertura e transparéncia
em todas as suas atividades? (x) sim () ndo
Como ocorre essa transparéncia?
“Sobretudo por demandas, através da lei de acesso a
informacéo e ouvidoria do Estado, outra informacéo relevante
também é que isso acontece através das informagdes online no
site Goias Transparente.”

9 | O drgéo:

spublica as suas nomeagdes?
* disponibiliza publicamente os nomes de todos os membros da
alta administracdo, juntamente com seus respectivos interesses
relevantes?

Onde ocorrem essas publicacdes?

“Sdo feitas no diario oficial do estado e outras informagoes no
site da Secretaria mesmo, tem outra figura que é o cadastro
estadual de autoridades, para cada 6rgao tem as pessoas
responsaveis pelo orgdo que é o cadastro de autoridades.’

’

(%) sim () nao

(x)sim () ndo

PAPEIS E RESPONSABILIDADES

10

Existe uma divisdo clara de responsabilidades definida na
diretoria do 6rgédo para assegurar um equilibrio de poder e
responsabilidade?

Como ocorre a divisdo de responsabilidade?

“Sdo estabelecidas em regulamentos e regimentos.”

(x) sim () ndo

11

A alta administragéo:

* retine-Se regularmente?

« conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgao?

* monitora a gestdo executiva?

Qual a periodicidade das reunides? Como se da o
monitoramento?

“Ndo tem periodicidade fixa das reunioes, é sempre por
demanda, com relacdo ao monitoramento, que € da minha parte
especifica, como eu sou responsavel pelos recursos financeiros
do 6rgéo eu tomo cuidado de levar as informacdes através de
planilhas para que eles fagam as analises de ordenacéo de
despesa, tenho a pratica de pegar uma autorizacao formal aqui

(x) sim () ndo
(x)sim () ndo
(x) sim () ndo
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porque a ordenacdo da despesa é uma situacao complicada, nem
sempre as informacdes chegam corretas dentro do gabinete. A
gente faz um documento para resumir as informacdes e pra ver
se tem alguma irregularidade em certiddo, na execucao da
despesa, isso da minha parte.”

12

Os membros do corpo governante (superintendentes ou gerentes)
recebem formagcé&o inicial na primeira vez que sdo nomeados para
exercerem funcgdes de lideranca no 6rgéo e, posteriormente, caso
seja necessario?

Como é essa formacao?

“Sdo feitas reunioes com a equipe gestora do 6rgao e o
departamento de pessoal da informacdes gerais do 6rgéo e a
equipe representacdo da I1SO providencia capacitacao a respeito
disso.”

(x) sim () ndo

13

A entidade tem claramente estabelecido acesso do corpo diretivo
as informacdes relevantes, recomendacdes e pesquisas
necessarias para realizar eficazmente o seu papel?

“Informagdo por parte dos orgdos centrais e o diario oficial do
estado tem informagoes de forma genérica.”

(x) sim () ndo

14

O 6rgdo estabelece uma estrutura de controle estratégico (ou
esquema de poderes delegados ou reservados)?

Como é essa estrutura?

“Ndo se aplica”

() sim ( x) ndo

15

O 6rgdo mantém a estrutura de controle estratégico atualizada?
“Tem um certo controle mas ele ndo ¢ formalmente estabelecido,
ndo é sistemdtico”

() sim ( x) ndo

16

A estrutura de controle estratégico do 6rgdo inclui uma
programacao formal referente a decisGes da administracao?

() sim ( x) ndo

17

O 6rgdo estabelece processos de gestdo claramente
documentados e compreendidos para:

* politica de desenvolvimento, implementacao e revisao?

* tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboragdo de
relatorios?

() sim ( x) ndao

() sim ( x) ndo

18

O 6rgdo estabelece regulamentos financeiros e processuais
formais para regerem a conduta de seus negocios?

Quais regulamentos?

“Vocé tem toda Legislacdo que afeta essa area, vocé tem o
direito financeiro, a contabilidade publica, Lei Orcamentaria
Anual, Lei de Diretrizes Or¢amentarias, Plano Plurianual,
decreto de execucdo orcamentaria.”

(%) sim () nado

19

Sempre que o 6rgdo é responsavel por fazer as nomeacdes para
0s cargos, é estabelecido um processo formal para garantir que
essas nomeacoes sejam feitas:

* de acordo com os critérios especificados?

« com base no mérito e capacidade individual de realizar um
papel definido dentro do 6rgao?

Existe meritocracia de fato? Como é esse processo?

“Olha, a nomeagdo é um ato politico, a principio ndo é um
processo de meritocracia, 0s cargos da alta administracéo sao

() sim ( x) ndo

() sim ( x) ndo
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cargos politicos, ndo tem critérios técnicos. Até que existe um
cuidado de colocar as pessoas mais técnicas, sé que
formalmente ndo existe isso. Nao existe meritocracia atualmente
no governo’’

20

Quando sao feitas as nomeagdes para 0 6rgao, sdo tais
nomeac0Oes percebidas e analisadas pelo érgdo como um todo?
“Ndo, é um ato politico.”

() sim ( x) ndao

21

O papel do Chefe Executivo esta definido formalmente, e inclui
responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz para o
Orgéo e para as suas atividades como um todo?

(x)sim () nao

22

Os membros ndo executivos, porém diretivos, do 6rgao sdo:

« independentes da administra¢ao?

* livres de quaisquer outras relagdes que possam interferir
materialmente com o exercicio de um julgamento independente
sobre gquestfes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de
conduta?

(x)sim () ndo

() sim (x) nao

23

Quando o 6rgao é responsavel por fazer as nomeacgdes de nao
executivos, sdo elas:

* nomeagdes por prazo determinado?
“Sim porque tem mudanga de governo.’
» recondugdes sujeitas a um processo de avaliacao formal?

’

(%) sim () ndo

(%) sim () ndo

24

O Chefe Executivo tem responsabilidade sobre os aspectos da
gestao?

Existe alguma limitacéo de responsabilidade? Qual?

“A unica limitagéo de responsabilidade é dentro da sua
competéncia, ai eles sdo responsaveis.”

(%) sim () nao

25

E o Chefe Executivo responsavel pelo melhor desempenho do
6rgédo e implementacdo de politicas?

(x) sim () ndo

26

As funcbes, mandatos, remuneracdo e sua revisao, de membros
nédo executivos do corpo governante séo definidos claramente?
De que forma séo definidos?

“Ndo se aplica.”

() sim ( x) ndo

27

O 6rgédo tem um responsavel por garantir que os procedimentos
sejam seguidos, as leis sejam aplicadas e os regulamentos e
outras declarages relevantes sobre as melhores praticas sejam
cumpridas?

Quem é esse responsavel?

“Vocé tem os orgdos de controle interno que fazem essas
andlises de procedimentos a serem seguidos.”

(%) sim () nao

28

O 6rgdo tem um responsavel por garantir que procedimentos do
corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e estatutos
aplicaveis, e outras recomendagdes relevantes de boas préticas de
governanca sejam cumpridas?

Quem € esse responsavel?

“Bem, ai vocé tem a Controladoria do Estado e a Procuradoria
do Estado. O controlador e o procurador.”

(%) sim () nao
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29

O o6rgdo estabelece um procedimento formal e transparente para
o desenvolvimento de politicas de remuneracédo dos executivos e
para a fixagdo de remuneragéo de cada membro da alta
administracao?

Como ocorre iss0?

“Ndo se aplica”

() sim ( x) ndo

30

O orgao estabelece procedimentos para garantir que nenhum
membro executivo esteja envolvido na determinacgédo de sua
propria remuneragao?

“Quem limita ¢é a lei. Tem que ser votado na Assembleia
Legislativa”

(x) sim () ndo

31

O 6rgéo publica uma demonstracao das politicas de remuneracao
e detalhes da remuneracdo dos membros executivos?

E publicado no diario oficial? Onde mais?

“No diario oficial do Estado. No Goids Transparente também”

(x) sim () ndo

CONTROLE
GESTAO DE RISCO

32

O 6rgdo toma medidas para garantir que sistemas eficazes de
gestédo de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de
controle interno?

Quais sé@o as medidas?

“Vocé tem sobretudo com base nas analises feitas pelos 6rgédos
de controle interno e a Procuradoria do Estado. A
Controladoria é o nosso controle interno”

(%) sim () ndo

AUDITORIA INTERNA

33

O 6rgédo toma medidas para garantir que uma funcédo de auditoria
interna efetiva seja estabelecida como parte da estrutura de
controle interno?

Essa estrutura de controle interno é revisada e testada
regularmente?

“Eu disse sim em termos da ISO, agora, se essa estrutura é
revisada e testada € por meio das avaliagdes que a ISO faz
regularmente ai a gente é avaliado por um orgado certificador.’

’

(%) sim () ndo

COM

ITES DE AUDITORIA

34

O 6rgéo possui estabelecido um comité de auditoria, composto por
membros ndo executivos, com responsabilidade pela revisao
independente do processo de controle?

(%) sim () ndo

CONTROLE INTERNO

35

O 6rgdo toma medidas para garantir que a estrutura de controle
interno:

* esteja bem estabelecida?

» funcione na préatica?

Quais sao essas medidas?

“Sobretudo na analise de processos, sobre aspectos legais, a
gente analisa os procedimentos para ver a legalidade dos
processos.”’

(x) sim () ndo
(%) sim () ndo
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36

O o6rgdo inclui em seu relatorio anual uma declaragdo sobre a
eficacia do quadro de membros do controle interno?

“No momento de tomadas de contas para o tribunal, a gente
preenche as informagdes e existem dentro das ndo conformidades
apontadas pelo sistema de controle interno respostas para que
sejam feitas as analises de emisséo de certificado de auditoria.
N&o existe uma comissdo de controle interno que seja fixa, a
comissao é instituida anualmente na prestacédo de contas anual.
Quem faz o controle interno é a Controladoria geral do Estado-
CGE”

(%) sim () ndo

GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

37

O o6rgdo assegura que os procedimentos em vigor proporcionam
gestdo financeira e orcamentaria eficazes e eficientes?

Quais séo esses procedimentos em vigor?

“Existem procedimentos estabelecidos em legisla¢do como etapas
da despesas publicas, liquidacédo e pagamento, as despesas devem
estar contratadas previamente, ¢ contabilidade publica né.”

(x) sim () nado

TREINAMENTO DE PESSOAL

38

O 6rgdo estabelece programas de formacéo e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para executar suas
tarefas?

Qual a periodicidade desses programas de formacgdo? E que
programas sao esses?

“A cada quadrimestre a gente recebe informagoes de cursos da
escola de governo e essas informaces sdo divulgadas
internamente.”’

(%) sim () ndo

RELATQRIOS EXTERNOS
RELATORIO ANUAL

39

O 6rgao publica tempestivamente um relatorio anual objetivo,
equilibrado e compreensivel?

Que relatdrios sdo esses? Quais sdo os veiculos de publicacao?
“Nés temos o relatorio de realizagcdes governamentais, € um
relatorio publico disponivel no site Goias Transparente, ele é
anual e tem que ser apresentado a assembleia legislativa. Ele
compoe a presta¢do de contas anual do orgdo.”

(x) sim () nao

40

O relatério anual contém um comunicado explicando as
responsabilidades da alta administracéo?

Quais séo as responsabilidades?

“Nao se aplica”

() sim ( x) ndo

41

O orgéo inclui em seu relatorio anual uma declaracdo confirmando
que cumpre as hormas ou codigos de governanga corporativa?

() sim ( x) ndo

42

O 6rgéo garante que as demonstracdes financeiras estdo em
conformidade com as exigéncias legais?

O que garante esse processo de conformidade?

“A gente emite uma declaragdo de conformidade e existe um
certificado de auditoria do sistema de controle interno.”

(x) sim () ndo
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MEDIDAS DE DESEMPENHO

O 6rgédo possui procedimentos formais para medir o desempenho,
43 | acompanhar e corrigir possiveis falhas? () sim ( x) ndo
Quais sdo esses procedimentos?

“Ndo se aplica” Formalmente ndo tem o que acontece é a
contratacdo de instituto de pesquisas para ver o impacto dos
servi¢os do 0rgao para a sociedade, mas isso ndo é formal.”

AUDITORIA EXTERNA
44 | O orgao tem suas atividades auditadas por uma auditoria externa? | ( x) sim () ndo
O orgao trabalha para garantir que um relacionamento
transparente, objetivo e profissional seja mantido com os auditores | (x ) sim () ndo
externos?

Qual 6rgéo faz essa auditoria?
“O TCE apenas.”

PERCEPCAO DO MODELO DE GOVERNANCA NO ORGAO PELO GESTOR

45 | O 6rgdo segue algum modelo préprio de governanca aplicada ao setor publico?
Qual? Existem manuais, documentos, normas e/ou similares a serem seguidos?
Quiais?

“Nao tem modelo proprio de governanga. Existem algumas portarias que
estabelecem procedimentos, instrugdes de trabalho. O pessoal da ISO faz
mapeamento de processos. Os manuais de procedimentos, normas e regulamentos
existentes e disponibilizados pela controladoria séo na sua maioria
desatualizados.”
46 | Como vocé avalia o atual modelo de governanca adotado pelo 6rgdo? vocé acredita
que ele ainda pode ser melhorado? De que forma?

“Em termos gerais, eu penso que o modelo de governancga ¢ bom, mas pode ser
melhorado, sobretudo na parte de gestdo de pessoas, no quesito principal de
definigdo do corpo diretivo, como é um ato politico, vai da oportunidade de
conveniéncia, ndo é uma pratica no Brasil de fazer nomeacéo de forma
meritocracia, e de critérios técnicos, ou mesmo em estabelecer isso, o que isso
seja ruim, mas se a gente pretende ter uma racionalidade na administracdo publica,
o ideal e ter critérios definidos. Ter uma melhoria na parte de gestdo de pessoas
sobretudo nessa questéo de corpo diretivo é uma questdo fantastica, agora,
querendo ou néo dentro de uma democracia isso ndo € um critério objetivo, vocé
em qualquer lugar do mundo que vocé for situacGes em que o corpo politico é
definido pela populacgéo e néo por critério técnico. Critérios basicos sempre tem, lei
da ficha limpa por exemplo, precisa-se é de critérios mais especificos e claros. A
transparéncia nos ultimos anos melhorou muito em fungéo das leis, como a lei da
transparéncia e acesso a informacao, a lei de responsabilidade fiscal, Goias
avancou muito na publicacao de contratos, aditivos, compras, fornecedores, quanto
custa e linchando isso com a execucdo orcamentaria, tudo tem que estar no sistema.
O governo precisa colocar as pessoas adequadas nos cargos certos, se iSso nao
acontece 0 governo ndo funciona e pode até cair”
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APENDICE C- PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO: REFORMULADO

1-

A)

Dados Gerais do Estudo de Caso:

Questdo de Pesquisa:

Como a adogdo dos principios de Governanga no setor publico propostos no modelo do

PSC/IFAC pode contribuir para uma gestao publica efetiva na Administracdo Direta do Estado

de Goias?

B)

Objetivo Geral da Pesquisa:

Analisar como a adocao dos principios de Governanca no setor publico propostos no modelo

do PSC/IFAC pode contribuir na gestdo publica da Administracdo Direta do Estado de Goiés.

C)

D)

Fontes de Informagdes:

Entrevistas semiestruturadas (roteiro de questdes fechadas e abertas)

Documentos de interesse a pesquisa: sites institucionais, organogramas, sistemas
utilizados, planilhas, tabelas, artigos, relatorios, demonstrativos financeiros, etc.

Observacdo direta do entrevistado pelo entrevistador.

Procedimentos

Definir os critérios para a selecdo dos 6rgaos publicos;

Selecionar os 6rgdos publicos a serem visitados para a realizacdo das entrevistas;
Fazer levantamento prévio de informacdes gerais dos 6rgédos publicos selecionados em
relacdo a localizacdo, contatos, estrutura, organograma e hierarquia funcional;
Contatar os 0rgdos e marcar as entrevistas;

Visitar os 6rgdos publicos;

A partir do organograma da estrutura organizacional do orgéo, identificar os
respondentes em cada 6rgéo;

Realizar as reunides e gravar as entrevistas;

Transcrever as entrevistas;
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Analisar o material coletado: entrevistas, documentos, anotagdes, relacionando e

comparando com a teoria existente;
Redigir o relatorio;

Elaborar um relatorio para cada 6rgdo publico.

Coleta dos Dados:

Caracteristicas Gerais do Orgao Publico:
Orgéo Publico:

Competéncia:

Estrutura Organizacional:
Departamentos e setores:

Localizagéo:

Contatos:

B) Caracteristicas do Respondente:

C)

Nome do Respondente:

Sexo do Respondente: ( ) Masculino () Feminino

Cargo/Funcéo do Respondente:

Formacdo Académica: Graduacao: Pds-

Graduacao:

Tempo de servico publico prestado:

Tempo de nomeacao do cargo atual:

Forma de provimento do cargo publico: () Efetivo/Estatutario ( )

Comissionado/Confianca ( ) Temporario/Tempo determinado

Entrevistas — Roteiro Semiestruturado

PADROES DE COMPORTAMENTO
LIDERANCA

1

O orgéo adota medidas para garantir que seus membros exercam a
liderancga conduzindo-se de acordo com altos padrdes de
comportamento?

Quais sao essas medidas?

() sim () ndo

CcODIGO DE CONDUTA
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2 | Sobre o codigo formal de conduta/ética adotado pelo 6rgéo:
* ele define os padrdes de comportamento que os membros devam () sim () nédo
seguir? () sim () néo
« 0s servidores sdo obrigados a assinar? () sim () nédo
* ¢ revisado periodicamente?
Qual a periodicidade?
OBJETIVIDADE, INTEGRIDADE, E HONESTIDADE
3 O orgéo estabelece mecanismos apropriados para assegurar que
membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgao
nédo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de interesse? | () sim () ndo
Quais mecanismos séo utilizados?
ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
RESPONSABILIDADE LEGAL
4 O orgao estabelece medidas eficazes para garantir a observancia de
todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras declaracdes
relevantes de melhores praticas? () sim () néo
Quais as medidas?
RESPONSABILIDADE PELO DINHEIRO PUBLICO
5 O orgao estabelece disposi¢des adequadas para garantir que 0s
fundos e recursos publicos sejam:
* devidamente salvaguardados? () sim () néo
» utilizados economicamente, eficientemente, eficazmente,
adequadamente, e com a devida propriedade? () sim () néo
» utilizados de acordo com a previsao legal que os regem? () sim () ndo
Quais sdo essas disposi¢des?
COMUNICACAO COM AS PARTES INTERESSADAS- STAKEHOLDERS
6 O 6rgdo estabelece:
* canais claros de comunicagdo com as partes interessadas sobre a
missao do 6rgdo, papéis, objetivos e desempenho? () sim () ndo
* processos adequados para assegurar que esses canais operem
efetivamente na préatica? () sim () ndo
Quais sdo esses canais de comunicagao?
7 O 6rgdo tem compromisso explicito de abertura e transparéncia em
todas as suas atividades? () sim () néo
Como ocorre essa transparéncia?
8 | O orgéo:
* publica as suas nomeagoes? () sim () néo
* disponibiliza publicamente os nomes de todos os membros da alta
administracdo, juntamente com seus respectivos interesses () sim () néo
relevantes?
Onde ocorrem essas publicagdes?
PAPEIS E RESPONSABILIDADES
9 Existe uma divisao clara de responsabilidades definida na diretoria
do drgéo para assegurar um equilibrio de poder e responsabilidade? | () sim () ndo

Como ocorre a divisdo de responsabilidade?
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10

A alta administragéo:

* retine-Se regularmente?

» conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgao?

* monitora a gestao executiva?

spossui acesso a todas as informacodes relevantes e recomendagdes
para desempenhar seu papel?

Qual a periodicidade das reunides? Como se d& 0 monitoramento?

() sim () nédo
() sim () ndo
() sim () nédo

() sim () néo

11

Os membros do corpo governante (superintendentes ou gerentes)
recebem formacao inicial na primeira vez que sdo nomeados para
exercerem funcgdes de lideranca no 6rgéo e, posteriormente, caso

seja necessario?

Como é essa formacao?

() sim () nédo

12

O orgao estabelece uma estrutura de controle estratégico (ou
esquema de poderes delegados ou reservados)?
Como e essa estrutura? E atualizada?

() sim () ndo

13

O 6rgdo estabelece processos de gestdo claramente documentados e
compreendidos para:

* politica de desenvolvimento, implementagao e revisao?

» tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboracdo de
relatorios?

() sim () ndo

() sim () ndo

14

O 6rgdo estabelece regulamentos financeiros e processuais formais
para regerem a conduta de seus negdcios?
Quais regulamentos?

() sim () néo

15

Sempre que o 6rgdo é responsavel por fazer as nomeacGes para 0s
cargos, é estabelecido um processo formal para garantir que essas
nomeac0Oes sejam feitas:

* de acordo com os critérios especificados?

* com base no mérito e capacidade individual de realizar um papel
definido dentro do 6rgdo?

Existe meritocracia de fato? Como é esse processo?

() sim () néo

() sim () néo

16

O papel do Chefe Executivo esta definido formalmente e inclui:
* responsabilidade de proporcionar uma lideranga eficaz para o
Orgéo e para as suas atividades como um todo?

* isencao de quaisquer outras relagdes que possam interferir
materialmente com o exercicio de um julgamento independente
sobre questdes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de
conduta?

Existe autonomia de fato?

() sim () ndo

() sim () néo

17

O Chefe Executivo tem responsabilidade sobre a gestéo, o
desempenho do 6rgéo e a implementacao de politicas?
Existe alguma limita¢éo de responsabilidade? Qual?

() sim () néo

18

As nomeacdes, funcdes, remuneragédo e sua revisdo, de membros
nédo executivos do orgao:

* sdo definidos claramente?

* as nomeacoes sao por prazo determinado?

19

O 6rgéo tem um responsavel por garantir que procedimentos do
corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e estatutos
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aplicaveis, e outras recomendacdes relevantes de boas préticas de () sim () ndo
governanga sejam cumpridas?
Quem é esse responsavel?
20 | O orgéo estabelece um procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracéo dos executivos e para
a fixacdo de remuneracdo de cada membro da alta administracéo? () sim () nédo
Como ocorre iss0?
21 | O orgéo estabelece procedimentos para garantir que nenhum
membro executivo esteja envolvido na determinacdo de sua prépria | () sim () ndo
remuneracao?
22 | O orgéo publica uma demonstracédo das politicas de remuneracéo e
detalhes da remuneracdo dos membros executivos? () sim () ndo
E publicado no diario oficial? Onde mais?
CONTROLE
GESTAO DE RISCO
23 | O 6rgdo toma medidas para garantir que sistemas eficazes de gestao
de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de controle () sim () néo
interno?
Quais sé@o as medidas?
AUDITORIA INTERNA
24 | O 6rgdo toma medidas para garantir que uma funcéo de auditoria
interna efetiva seja estabelecida como parte da estrutura de controle | () sim () néo
interno?
Essa estrutura de controle interno é revisada e testada
regularmente?
COMITES DE AUDITORIA
25 | O 6rgdo possui estabelecido um comité de auditoria, composto por
membros ndo executivos, com responsabilidade pela revisdo
independente do processo de controle? () sim () néo
CONTROLE INTERNO
26 | O 6rgdo toma medidas para garantir que a estrutura de controle
interno esteja bem estabelecida e funcione na pratica eficazmente? | () sim () néo
Quais sdo essas medidas?
GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA
27 | O 6rgéo assegura que os procedimentos em vigor proporcionem
gestdo financeira e orcamentaria eficazes e eficientes? () sim () néo
Quais sao esses procedimentos em vigor?
TREINAMENTO DE PESSOAL
28 | O orgao estabelece programas de formacao e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para executar suas () sim () ndo

tarefas?
Qual a periodicidade desses programas de formacdo? E que

programas séo esses?




RELATQRIOS EXTERNOS
RELATORIO ANUAL
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29 | O orgéo publica tempestivamente um relatorio anual objetivo,
equilibrado e compreensivel? () sim () ndo
Que relatorios sdo esses? Quais sdo os veiculos de publicacao?

30 | O relatorio anual do drgéo:
* contém um comunicado explicando as responsabilidades da alta
administracao? () sim () ndo
* possui uma declaragdo confirmando o cumprimento de normas ou
cddigos de boa governanca? () sim () ndo

31 | O drgdo garante que as demonstracOes financeiras estdo em
conformidade com as exigéncias legais? () sim () ndo
O que garante esse processo de conformidade?

MEDIDAS DE DESEMPENHO

O orgéo possui procedimentos formais para medir o desempenho,

32 | acompanhar e corrigir possiveis falhas? () sim () ndo
Quais séo esses procedimentos?

AUDITORIA EXTERNA

33 | O 6rgdo tem suas atividades auditadas por uma auditoria externa? () sim () ndo
O orgao trabalha para garantir que um relacionamento transparente,
objetivo e profissional seja mantido com os auditores externos? () sim () ndo
Qual 6rgéo faz essa auditoria externa?

PERCEPCAO DO MODELO DE GOVERNANCA NO ORGAO PELO GESTOR

34

Quiais?

O 6rgdo segue algum modelo proprio de governanca aplicada ao setor publico?
Qual? Existem manuais, documentos, normas e/ou similares a serem seguidos?

35

que ele ainda pode ser melhorado? De que forma?

Como vocé avalia o atual modelo de governanca adotado pelo 6rgdo? vocé acredita

D) Documentos

Sites institucionais;
Planilhas de planejamento e gestéo;
Organogramas dos 6rgdos publicos;

Histdrico e competéncia dos 6rgaos estaduais pesquisados;

Sistemas e implementacéo da transparéncia, controle, relatorios externos;

Normas juridicas (leis e decretos);
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Documentos e relatdrios sobre receita, despesa, empenhos, licitagdes e liquidagdo

disponiveis para consultas (Lei da transparéncia publica e acesso a informacéo).

E) Observagéo Direta

Nas visitas aos 6rgdos publicos o entrevistador observard o comportamento dos entrevistados

em aspectos relacionados ao dominio do assunto abordado, espontaneidade, objetividade e

clareza das respostas, interesse dos mesmos pelo tema da pesquisa, a estrutura organizacional

e hierarquica do 6rgdo, divisdo de tarefas, o compromisso do gestor com os principios de

governanca publica como a transparéncia, integridade e prestacdo de contas. E se de fato esses

principios resultam na efetividade do servico publico prestado ao contribuinte.

F) Definicéo dos Conceitos, Variaveis e Termos

Gestdo: ou Administracdo € a ciéncia social que estuda e sistematiza as préaticas usadas
para administrar, ou seja, dirigir pessoas e/ou recursos para alcancar objetivos definidos.
Governancga Corporativa: Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa— IBGC
(2015), a governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais
organizac0es sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e
demais partes interessadas. No geral governanca € o conjunto de regras e praticas que
garante que a entidade esta cumprindo seus deveres com os stakeholders (partes
interessadas).

Governanca Publica: Para Timmers (2000) a governanca corporativa aplicada ao setor
publico corresponde a governanga governamental, onde segundo sua definicdo é a
protecdo ao inter-relacionamento entre a administracdo, 0 controle e a supervisao
realizadas diretamente por organizacfes governamentais ou mesmo criadas pela prépria
organizacdo governamental de forma indireta, objetivando relacionar os objetivos
politicos e administrativos de forma eficiente e eficaz, assim como também realizar e
dar publicidade a prestacéo de contas pelos gestores para a beneficio da sociedade como
um todo.

Principios: séo preceitos, leis ou pressupostos considerados universais que definem as

regras pela qual uma sociedade civilizada deve se orientar.
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Eficécia: Esta associada a nog¢ao do 6timo, alcance dos objetivos e tempo. Relagdo entre
resultados pretendidos e resultados obtidos. N&o leva em conta os custos. (Enfase no
fim).

Eficiéncia: Produzir o maximo com o minimo de recursos, produtividade operacional,
racionalidade, alcancar os objetivos com exceléncia (énfase nos meios).

Efetividade: Ser efetivo é ser eficiente, eficaz e com qualidade. Estabelece a relacdo
entre os resultados e objetivos.

Dimenséo: do latim dimensio, € um aspecto ou uma faceta de algo.

Recomendacdo: aquilo que adverte; conselho, adverténcia, aviso.
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APENDICE D- TRANSCRICAO DA ENTREVISTA - CASO 1: SEDUCE

A) Caracteristicas Gerais do Orgéo Publico:

Orgéo Publico: Secretaria de Estado da Educagéo, Cultura e Esporte

Competéncia: Formulacgdo e execugdo da politica estadual de educacéo, execucéo das
atividades de educacéo bésica sob responsabilidade do Poder Publico Estadual; controle
e inspecdo das atividades de educacéo basica e producédo de informagdes educacionais,
formulacéo e execucao da politica estadual de desenvolvimento da cultura, conservagao
do patriménio historico e artistico do Estado, criacdo e manutengdo de bibliotecas,
centros culturais, museus, teatros, arquivos histéricos e demais instalacfes ou
instituicGes de carater cultural, formulacdo e execucgdo da politica estadual de esportes
e lazer, regulacdo e controle da pratica desportiva, prevencdo ou repressdo do uso de
meios ilicitos nessa pratica, bem como recuperacdo, preservacdo e expansdo da
infraestrutura de esporte e lazer do Estado e administracdo do autédromo internacional.
Estrutura Organizacional: Administragéo Direta

Departamentos e setores: Superintendéncia de Gestao, Planejamento e Financas.

Localizagdo: av. Anhanguera, n © 7.171, Setor Oeste - 74.110-010 - Goiania - GO.
Contatos: (62) 3201-3000 / 3001 /3079 /3112 / 3199

B) Caracteristicas do Respondente:

Nome do Respondente: R. A. P.

Sexo do Respondente: (x) Masculino () Feminino

Cargo/Funcéo do Respondente: Superintendente de Gestao, Planejamento e Financas.
Formacéo Académica: Graduacdo: Licenciatura em Matematica Pos-Graduacéo:
Especializagdo em Mercado de Capitais

Tempo de servico publico prestado: 12 anos

Tempo de nomeagdo do cargo atual: 1 ano e meio

Forma de provimento do cargo publico: (x) Efetivo/Estatutario ( )
Comissionado/Confianca ( ) Temporario/Tempo determinado

C) Entrevistas — Roteiro Semiestruturado
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LIDERANCA
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1

O orgéo adota medidas para garantir que seus membros exercam a
lideranca conduzindo-se de acordo com altos padrdes de
comportamento?

Quais sao essas medidas?

“Institucionalmente, de forma sistematizada ndo. Existem medidas
pontuais que cada um adota. Na minha area eu adoto até algumas
medidas pedagdgicas como por exemplo, eu exijo que o gerente
quando tira férias indique alguém para ficar em seu lugar. Na
pratica aqui ninguém pode tirar férias porque nédo tem ninguém
para substituir. Eu exijo do gerente que ele seja um lider, se ele
for s6 um carimbador de papel ele ndo serve para ser gerente.
Sistematizada no 6rgdo ndo tem nada nesse sentido. E de cada
um, cada um exerce sua lideranca da sua maneira, se é que
exerce, pois, tem alguns por ai que tem cargos, mas ndo séo
lideres.”

(x) sim () ndo

cODIGO DE CONDUTA

2

Sobre o codigo formal de conduta/ética adotado pelo 6rgéo:

« ele define os padrbes de comportamento que 0s membros devam
sequir?

* 0s servidores sdo obrigados a assinar?

« é revisado periodicamente?

Qual a periodicidade?

“O codigo que eu estou dizendo é o estatuto do servidor né!?. La
vem especificado as penalidades, de cada transgressao
disciplinar. Nao tem um cé6digo proprio do 6rgao, n6s seguimos o
estatuto do servidor publico.”

(%) sim () ndo
() sim (x) ndo
() sim ( x) ndo

OBJETIVIDADE, INTEGRIDADE, E HONESTIDADE

3

O orgao estabelece mecanismos apropriados para assegurar que
membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgao
nédo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de
interesse?

Quais mecanismos séo utilizados?

“Olha, nao existe nada sistematizado. Temos a legislagdo
antinepotismo, anticonflito de interesses, temos a legislacéo, mas,
uma acao do 6rgao sistematizada para orientar e cobrar ndo tem.
E por dendincias da ouvidoria. E muito reativo, posicdo reativa,
ndo é algo preventivo.”

() sim ( x) ndo

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
RESPONSABILIDADE LEGAL

4

O 6rgdo estabelece medidas eficazes para garantir a observancia
de todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras
declaracoes relevantes de melhores préticas?

Quais as medidas?

“Ndo se aplica.”

() sim ( x) ndo
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5

O 6rgdo estabelece disposi¢bes adequadas para garantir que 0s
fundos e recursos publicos sejam:

* devidamente salvaguardados?

« utilizados economicamente, eficientemente, eficazmente,
adequadamente, e com a devida propriedade?

» utilizados de acordo com a previsdo legal que oS regem?

Quais sdo essas disposicdes?

“Apesar do servico publico ser pautado nos principios da
eficiéncia, da economicidade, isso poderia ser melhor. Em relacéo
as disposicoes, vocé tem uma divisdo de atribuicdes na execucao
da despesa, isso do ponto de vista processual. A area que solicita
a despesa ¢é diferente da &rea de licitacdo, tem que ser dado a
publicidade, quem solicita néo diz quem vai fazer, outra pessoa
processa e faz o pagamento, depois de comprovada a realizagao
do servico por um agente. Do ponto de vista legal vocé tem toda
uma definicdo de como a despesa vai ser gasta. As leis
orcamentarias como LOA, LDO, PPA que definem os projetos
atendidos. Vocé tem as leis de licitacfes, temos a LRF, essa é da
parte legal, da legislacio que estabelece essas regras. Temos 0s
controles institucionais que séo feitos pela SEGPLAN, CGE,
SEFAZ, TCE que em dados momentos eles fazem uma checagem
da execucao da despesa. Tem os pareceres juridicos em relagéo
legalidade do processo, e tem também os controles sistémicos
através de sistemas informatizados, no qual as regras sdo
parametrizadas via sistema e a execucao ¢ feita através dessas
regras. Os recursos sao carimbados, amarrados via sistema. O
recurso sé pode ser gasto com aquela especificacdo de despesa,
nao posso utilizar o dinheiro para outra despesa. Do ponto de
vista da execucdo da despesa é tudo bem amarrado e burocratico,
néo deveria ser demorado, a burocracia néo quer dizer

ineficiéncia.”

(%) sim () ndao

() sim ( x) ndo
(x)sim () ndo

COM

UNICACAO COM AS PARTES INTERESSADAS- STAKEHOLDERS

O orgao estabelece:

* canais claros de comunicac¢do com as partes interessadas sobre a
missdo do 6rgao, papéis, objetivos e desempenho?

* processos adequados para assegurar que esses canais operem
efetivamente na pratica?

Quais sao esses canais de comunicagdo?

“Pode melhorar, mas hoje a gente tem, do ponto de vista interno
ta falho ainda, intranet, rede social para se comunicar
internamente, chat interno para conferéncias. Externamente temos
o portal da transparéncia, o Estado de Goias ta bem avaliado,
temos uma ferramenta que € o Goias 360, onde o cidadao pode ter
informacao de todas as escolas, museus, fazer tour virtual. Hoje ta
bem avancado a comunicagdo com o publico externo. O que falta
é um trabalho proativo no Estado no sentido para mostrar essa
ferramenta para o cidaddo. Hoje nos publicamos né&o apenas no
DOE, mas também no site institucional da SEDUCE os gastos de

repasses com obras e gastos.”

(%) sim () ndo

(%) sim () ndo
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O orgéo tem compromisso explicito de abertura e transparéncia em
todas as suas atividades?

Como ocorre essa transparéncia?

“Como te disse anteriormente, como vocé estd gravando ai vocé
pega a minha fala, sdo essas ferramentas de publicar no site,
agora vamos publicar as empresas que ganharam as licitacdes e
todo o contrato. O Estado ndo s6 tem essa obrigacéo pela LAl,
mas estamos fazendo mais que a lei, para que o cidadao possa ser
nosso principal agente de controle.”

(x) sim () ndo

O 6rgéo:

* publica as suas nomeagdes?

« disponibiliza publicamente os nomes de todos os membros da
alta administragéo, juntamente com seus respectivos interesses
relevantes?

Onde ocorrem essas publicagdes?

“No DOE, a lista dos chefes ¢ no site institucional, e no site da
CASA CIVIL, que tem a lista dos chefes, cargos, cadastro de
autoridades, e-mails, telefones. Hoje em dia até nosso salério é
aberto.”

(x) sim () ndo

(%) sim () ndo

PAPEIS E RESPONSABILIDADES

9

Existe uma divisdo clara de responsabilidades definida na diretoria
do 6rgdo para assegurar um equilibrio de poder e
responsabilidade?

Como ocorre a divisdo de responsabilidade?

“Na verdade é na legislac¢do, é uma lei que institui, ai tem o
regulamento e o regimento interno. Hoje nos estamos revisando
esse regimento, pois foram agregadas algumas secretarias.”

(%) sim () ndao

10

A alta administracéo:

* retine-Se regularmente?

» conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgao?

* monitora a gestdo executiva?

* possui acesso a todas as informacoes relevantes e recomendacdes
para desempenhar seu papel?

Qual a periodicidade das reunides? Como se da o
monitoramento?

“Elas sdo semanais, as vezes falha, sdo agendadas para toda
segunda feira a tarde. Esse monitoramento é feito através da
elaboracéo de uma lista de projetos e assuntos prioritarios, sao
estabelecidos responsaveis por cada uma dessas acoes, ai € feito o
acompanhamento por nos e ela secretaria. E feito manualmente
ainda, no Excel.”

(%) sim () ndo
(%) sim () nado
(%) sim () ndo

(%) sim () ndo

11

Os membros do corpo governante (superintendentes ou gerentes)
recebem formacé&o inicial na primeira vez que sdo nomeados para
exercerem funcgdes de lideranga no 6rgéo e, posteriormente, caso
seja necessario?

Como é essa formacgéo?

“Ndo se aplica. Cai de paraquedas e se vira. E uma falha,
principalmente para superintendentes.”

() sim (x ) ndo
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12

O orgao estabelece uma estrutura de controle estratégico (ou
esquema de poderes delegados ou reservados)?

Como é essa estrutura? E atualizada?

“Esse controle existe, mas é falho. Nao tem em todas as dreas.”

(x) sim () ndo

13

O orgao estabelece processos de gestdo claramente documentados
e compreendidos para:

* politica de desenvolvimento, implementagdo e revisao?

* tomada de decisdao, acompanhamento, controle e elaboragao de
relatorios?

() sim ( x) ndo

() sim ( x) ndo

14

O 6rgéo estabelece regulamentos financeiros e processuais formais
para regerem a conduta de seus negdcios?

Quais regulamentos?

“Tudo ¢ documentado. Sao as leis e decretos de execucao
financeira. No Estado hoje isso é o que é mais regulamentado e
controlado.”

(x) sim () ndo

15

Sempre que o 6rgao é responsavel por fazer as nomeacgdes para 0s
cargos, é estabelecido um processo formal para garantir que essas
nomeacdes sejam feitas:

* de acordo com os critérios especificados?

* com base no mérito e capacidade individual de realizar um papel
definido dentro do 6rgdo?

Existe meritocracia de fato? Como é esse processo?

“Existe meritocracia, mas o processo ndo é o melhor, tem falhas,
ele tenta dar uma qualificada, mas carece de um aprimoramento ”

(%) sim () ndo

()sim (x) ndo

16

O papel do Chefe Executivo esta definido formalmente e inclui:

* responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz para o
Orgéo e para as suas atividades como um todo?

* isencdo de quaisquer outras relacfes que possam interferir
materialmente com o exercicio de um julgamento independente
sobre questbes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de
conduta?

Existe autonomia de fato?

“Sim. Limitada dentro de até eu posso ir, autonomia dentro da
minha competéncia. Posso demitir um gerente que nao
corresponde e a secretaria nao interfere muito, pois é muito
técnica. Aqui ndo existe uma maozinha politica. E uma questéo de
perfil também. Como agente publico eu tenho que cuidar da
correta aplicacdo dos recursos do Estado, dentro da legalidade. E
iSSO que vai garantir que amanha o governador e a secretaria ndo
vao ter problemas com o cpf deles. Sou muito duro com essa
questdo de interferéncia politica.”

(x) sim () nao

(%) sim () nado

17

O Chefe Executivo tem responsabilidade sobre a gestao, o
desempenho do 6rgao e a implementacéao de politicas?
Existe alguma limitacéo de responsabilidade? Qual?
“Dentro da legalidade, que a lei nos permite.”

(x) sim () ndo

18

As nomeacdes, funcdes, remuneracéo e sua revisdo, de membros
ndo executivos do 6rgao:

* 530 definidos claramente?

* as nomeacdes séo por prazo determinado?

“Todas sdo por prazo indeterminado.”

(x)sim () ndo
() sim (x ) ndo
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19

O orgédo tem um responsavel por garantir que procedimentos do
corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e estatutos
aplicaveis, e outras recomendacdes relevantes de boas préticas de
governanca sejam cumpridas?

Quem é esse responsavel?

“Ndo é uma pessoa. A Controladoria Geral do Estado que faz
isso. A advocacia setorial cuida de uma parte, até porque nao
pode ser pessoal. Tem uma parte do controle interno aqui”’

(x) sim () ndo

20

O 6rgdo estabelece um procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracao dos executivos e
para a fixagdo de remuneragéo de cada membro da alta
administracao?

Como ocorre iss0?

“Existe um procedimento formal e transparente, a lei determina
qual é a remuneracao da gente, isso ocorre por lei. Nao tem
politica de bonificaco, tudo é formalizado de acordo com a lei.”

(x) sim () ndo

21

O orgao estabelece procedimentos para garantir que nenhum
membro executivo esteja envolvido na determinacédo de sua
propria remuneragao?

(%) sim () ndo

22

O 6rgdo publica uma demonstracao das politicas de remuneracao e
detalhes da remuneracdo dos membros executivos?

E publicado no diario oficial? Onde mais?

“Vocé pode acessar meu contra cheque no site da transparéncia.
No DOE é publicado minha nomeacéo. Minha remuneracéo € no
site da transparéncia.”

(x)sim () ndo

CONTROLE
GESTAO DE RISCO

23

O 6rgdo toma medidas para garantir que sistemas eficazes de
gestédo de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de
controle interno?

Quais sao as medidas?

“Tem uma comissdo que mapeia as fungOes sujeitas a estes riscos,
riscos de corrupgao, é uma comissao interna, ai séo feitas
reunides periodicas, eles fazem entrevistas com as diversas areas
e fazem o0 mapeamento desses riscos, riscos ndo de risco da
atividade, mas risco de corrupcéo que envolve conflitos de
interesse.”

(%) sim () ndo

AUDITORIA INTERNA

24

O orgédo toma medidas para garantir que uma funcédo de auditoria
interna efetiva seja estabelecida como parte da estrutura de
controle interno?

Essa estrutura de controle interno é revisada e testada
regularmente?

“Ndo é revisada e testada regularmente. Mas nos temos a
controladoria que é independente, ligada diretamente ao gabinete
da secretaria, o proprio controle interno que fiscaliza a parte da
execucao financeira. Nao tem uma comissao de controle interno
dentro da SEDUCE, isso néo € atribuicdo da SEDUCE, € uma
atividade exclusiva da controladoria geral. Existe uma comissao

(x) sim () ndo
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de controle interno que ndo é da SEDUCE, é da propria CGE.
Existe um braco da controladoria aqui dentro, e também do TCE”

COM

ITES DE AUDITORIA

25

O 6rgdo possui estabelecido um comité de auditoria, composto por
membros ndo executivos, com responsabilidade pela reviséo
independente do processo de controle?

“Nao da secretaria, mas tem dos orgaos de controle aqui dentro.
Sao atribuicbes exclusivas do 6rgdo de controle, no caso a
Controladoria. Nao posso criar uma comissédo de controle interno
aqui dentro, isso faz parte da CGE.”

() sim ( x) ndo

CONTROLE INTERNO

26

O o6rgédo toma medidas para garantir que a estrutura de controle
interno esteja bem estabelecida e funcione na pratica eficazmente?
Quais sao essas medidas?

“Aqui tem uma estrutura dedicada para o controle interno e para
0 TCE. Que séo as duas instancias de controle que o Estado tem.
Inclusive possuem todo aparato tecnoldgico e estrutura para
trabalharem aqui dentro, ai eles tem condi¢des de nos
fiscalizarem e nos auditarem. S&o funcionarios da CGE e do TCE
e nds sedemos a estrutura para eles funcionarem aqui. Todos 0s
orgaos tem essa representacdo da CGE dentro, talvez os menores
néo, mas no geral todos os 0rgdos tem essa representacao do
CGE, no caso do TCE néo, néo séo todos, mas da CGE tem e nds

somos obrigados a fornecer essa estrutura para eles”

(%) sim () ndo

GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

27

O 6rgdo assegura que o0s procedimentos em vigor proporcionem
gestdo financeira e orcamentaria eficazes e eficientes?

Quais sdo esses procedimentos em vigor?

“Olha, temos as legislagoes como LOA, LDO, temos o decreto de
execucao orcamentaria que detalha esses procedimentos de
execucgao orgamentaria e financeira, temos o decreto de
encerramento de exercicio, temos também os procedimentos de
controle da execucgédo desse orcamento, as reunides das juntas de
orcamento e financas que é uma comissao formada pela

SEGPLAN e SEFAZ que analisa a situa¢do de cada orgdo.”

(x) sim () ndo

TREINAMENTO DE PESSOAL

28

O orgao estabelece programas de formagdo e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para executar suas
tarefas?

Qual a periodicidade desses programas de formacdo? E que
programas sao esses?

“Pra professor sim, para o restante ndo, que é um processo que a
gente precisa desenvolver aqui internamente.”

() sim ( x) ndo

RELATQRIOS EXTERNOS
RELATORIO ANUAL
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29 | O 6rgdo publica tempestivamente um relatdrio anual objetivo,
equilibrado e compreensivel? (x) sim () ndo
“Que relatorios sdo esses? Quais sdo os veiculos de publicag¢do?
Existe sim, a gente publica um relatorio de atividades, existe um
relatério voltado para uma prestacéo de contas para a sociedade,
ele € publicado por meio da propria assessoria do governador, a
gente encaminha pra ele e eles publicam, é publicado em nosso
site tambem. Existe também um relatorio de prestacdo de contas
do TCE, ele é mais técnico, se ele é compreensivel eu tenho
minhas davidas. Existe 2 relatorios anuais, um de atividades e
outro de prestacao de contas, que envolve a questéo financeira,
ele é mais contabil, mas técnico.”

30 | O relatorio anual do 6rgéo:

« contém um comunicado explicando as responsabilidades da alta

administragdo? (x)sim () ndo
* possui uma declaracdo confirmando o cumprimento de normas
ou codigos de boa governanca? (%) sim () ndao

31 | O érgdo garante que as demonstracGes financeiras estdo em
conformidade com as exigéncias legais? (%) sim () ndo
O que garante esse processo de conformidade?

“Tudo isso que eu expliquei sobre a questdo da legisla¢do dos
processos, das instancias de controle e dos sistemas
informatizados. Isso é que garante essa conformidade.”

MEDIDAS DE DESEMPENHO

O 6rgéo possui procedimentos formais para medir o desempenho,
32 | acompanhar e corrigir possiveis falhas? () sim ( x) ndo
Quais séo esses procedimentos?
“Né&o se aplica.”

AUDITORIA EXTERNA
33 | O 6rgdo tem suas atividades auditadas por uma auditoria externa? | ( x) sim () ndo
O 6rgdo trabalha para garantir que um relacionamento
transparente, objetivo e profissional seja mantido com os auditores | ( x) sim () ndo
externos?

Qual 6rgéo faz essa auditoria externa?
“O TCE, Tribunal de Contas do Estado.”

PERCEPCAO DO MODELO DE GOVERNANCA NO ORGAO PELO GESTOR

34 | O orgéo segue algum modelo préprio de governanca aplicada ao setor puablico?
Qual? Existem manuais, documentos, normas e/ou similares a serem seguidos?
Quais?

“Quando vocé fala de modelo especifico, nds ndo temos um modelo especifico da
SEDUCE, quando vocé fala da transparéncia, integridade e prestacao de contas,
tudo isso nds somos obrigados a seguir o modelo que a legislagé@o nos impde. No
caso da transparéncia nds temos todas as nossas atividades, desde que as
informagdes ndo sejam sigilosas, tudo que ndo é individual e sigiloso nos temos que
divulgar. Todas as aquisicBes, pagamentos, planejamento é tudo publicado. Temos
que fazer chamamento puablico e licitacéo para executar projetos. Temos que
prestar informagdes para qualquer cidaddo que solicite. A transparéncia é diferente
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da publicidade, a publicidade € s6 divulgar no DOE, a transparéncia é muito mais
amplo que isso, tem que estabelecer ferramentas em que a sociedade possa nos
controlar e isso ocorre e € muito forte. NGs temos um estatuto que € rigido, em
relacdo a integridade, ele estabelece as condutas corretas, que nem todos seguem
na integra, mas tem o remédio para isso. Em relacéo a prestacdo de contas, isso é
forte também aqui, temos que prestar contas de tudo, isso é tudo auditado depois.
Se for olhar por esse prisma, nés temos um sistema de governanca sim, de forma até
razoavelmente bem executado, ndo € préprio da SEDUCE, é de todo Estado, da
administragdo publica.”

35

Como vocé avalia o atual modelo de governanca adotado pelo 6rgdo? vocé acredita
que ele ainda pode ser melhorado? De que forma?

“Bom, ¢, numa escala de 0 a 10 eu avaliaria ele como 6. O que pode ser melhorado,
a transparéncia, ainda pode ser melhorado, eu falei que ela é boa e forte, mas
precisa de um Plus, precisa trazer a sociedade para ter o controle social, ela ndo
utiliza 10 % do que esta disponivel, a linguagem é técnica, a populagdo ndo tem
acesso a internet, ndo tem interesse, ndo conhece, isso precisa ser trabalhado e
melhorado. Do ponto de vista da integralidade, precisa melhorar o
comprometimento do servidor, precisa ser estabelecido um sistema de metas por
resultados por equipe, individual, por érgéo, por area, precisa de politicas de
incentivo para se cumprir essas metas, um sistema de avaliacédo de metas e
objetivos. Hoje as coisas funcionam muito no automatico. O servidor tem que
cumprir a legislacéo, se ndo cumpre € punido, se cumpre tudo bem, e ai vai
trabalhando assim até aposentar. Isso ndo € suficiente, talvez era a 50 anos, mas
hoje ndo, a gente precisa de menos gente e que trabalhe mais, pessoas mais
eficientes, precisa de mecanismos para medir o desemprenho de cada um. E um
absurdo em pleno século XXI vocé ver que o Estado ndo tem mecanismos para
estabelecer metas e objetivos e avaliar o cumprimento disso. Em termos de
prestacdo de contas, temos que melhorar também, hoje ela é muito arcaica, a gente
monta um processo dessa altura aqui, com todos os registros contabeis e
declaracgdes, com um monte de papel que ndo servem para muita coisa. A gente
precisa estabelecer um mecanismo mais eficiente de prestacédo de contas, talvez um
sistema de prestacéo de contas online para o TCE, uma ferramenta sistematizada
onde o TCE possa avaliar nossa prestacao de contas a qualquer momento, se eu
tenho uma contabilidade que fecha diariamente, eu tenho condi¢des de fazer um
balanco mensal das minhas contas, entdo para que esperar até o final do ano para
que o TCE possa avaliar as minhas contas? Poderia ser em tempo real. Entao
assim, em termos de tecnologia, nessa area de prestacao de contas, n6s estamos na
idade da pedra, melhorou um pouco, mas tem muito o que melhorar ainda. Sé fecha
0 balanco depois de 150 dias do encerramento do exercicio, ai a gente leva um
calhamaco de papel para o TCE para ele avaliar e depois dar a devolutiva pra
gente, o que ele constatou de irregularidade pra gente responder, tudo no papel
ainda. E ridiculo, tem muito o que melhorar, falta integrar, ter isso na tela do
computador todo més, se ndo for em tempo real, pelo menos uma vez por més. Tem
muito espago pra melhorar. Se fizer isso que eu estou falando, a nota chegaria entre
8a9.”
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APENDICE E- TRANSCRICAO DA ENTREVISTA — CASO 2: SEFAZ

A) Caracteristicas Gerais do Orgéo Publico:

Orgéo Publico: Secretaria de Estado da Fazenda - SEFAZ

Competéncia: formular e executar a politica fiscal e a administracdo tributaria do
Estado, bem como a administracdo financeira do Poder Executivo; promover a
fiscalizacdo e a arrecadacao de tributos de competéncia estadual; elaborar previsao da
receita estadual e intermediar a captacao de recursos financeiros de origem tributéria e
ndo tributaria, bem como de instituicbes financeiras e governamentais, nacionais e
estrangeiras; administrar os recursos financeiros do Estado; realizar inscricdo e
cobranca administrativa da divida ativa do Estado; realizar auditorias financeiras;
controlar os investimentos publicos e a capacidade de endividamento da administracéo
publica estadual; propor aperfeicoamento da legislacdo tributaria estadual e orientar os
contribuintes quanto a sua aplicacdo; dentre outras funcdes.

Estrutura Organizacional: Administragéo Direta

Departamentos e setores: Superintendéncia do Tesouro Estadual

Localizagdo: Av. Vereador José Monteiro, n® 2233, Setor Nova Vila Goiania - GO
CEP: 74.653-900

Contatos: 3269 - 2000 ou 3269-2233

B) Caracteristicas do Respondente:

Nome do Respondente: L. C. B.

Sexo do Respondente: ( x ) Masculino () Feminino

Cargo/Funcéo do Respondente: Gerente de Administracdo Financeira

Formacdo Académica: Graduacdo: Engenharia Civil Pés-Graduacgdo: Mestrado em
Engenharia de Produgéo.

Tempo de servico publico prestado: 12 anos

Tempo de nomeacdo do cargo atual: 2 anos e meio.

Forma de provimento do cargo publico: ( x ) Efetivo/Estatutario ()

Comissionado/Confianca ( ) Temporario/Tempo determinado

C) Entrevistas — Roteiro Semiestruturado



PADROES DE COMPORTAMENTO
LIDERANCA
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1

O orgéo adota medidas para garantir que seus membros exercam a
lideranca conduzindo-se de acordo com altos padrdes de
comportamento?

Quais sao essas medidas?

“A minha nomeacédo, me da o poder de exercer a lideranca, o
proprio controle de ponto eletrénico, quando ocorre uma
ocorréncia, sou eu que tenho que aprovar, agora, ndo tem um
relatorio de desempenho ou outro sistema nesse sentido. ”

(x) sim () ndo

CcODI

GO DE CONDUTA

Sobre o codigo formal de conduta/ética adotado pelo 6rgéo:

« ele define os padrbes de comportamento que 0os membros devam
seguir?

« 0s servidores sdo obrigados a assinar?

« é revisado periodicamente?

Qual a periodicidade?

“Internamente e especificamente ndo. Temos o estatuto do
servidor publico, que determina essas regras. Mas,
especificamente na Sefaz e aqui no Tesouro Estadual ndo tem.
N&o assinamos nada. N&o é revisado periodicamente. O servidor
SO assina no caso se tiver um processo administrativo disciplinar,
caso contrario ndo.”

(%) sim () ndao
() sim (x) ndo
() sim ( x) ndo

OBJE

TIVIDADE, INTEGRIDADE, E HONESTIDADE

O 6rgdo estabelece mecanismos apropriados para assegurar que
membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgao
ndo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de
interesse?

Quais mecanismos séo utilizados?

“Néao se aplica.”

() sim ( x) ndo

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
RESPONSABILIDADE LEGAL

4

O orgao estabelece medidas eficazes para garantir a observancia
de todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras
declaragdes relevantes de melhores préaticas?

Quais as medidas?

“Isso € uma orientacdo informal observado pelo gerente, ndo tem
um sistema, nada formalizado. ”

() sim (x) nao

RESPONSABILIDADE PELO DINHEIRO PUBLICO

5

O 6rgéo estabelece disposi¢bes adequadas para garantir que 0s
fundos e recursos publicos sejam:

* devidamente salvaguardados?

» utilizados economicamente, eficientemente, eficazmente,
adequadamente, e com a devida propriedade?

« utilizados de acordo com a previsdo legal que os regem?
Quais sdo essas disposi¢des?

(x) sim () ndo

(x) sim () ndao
(x) sim () ndo
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“Politicamente a estrutura do Estado é dividida em 6rgéos, e
guando um secretario assume uma pasta ele quer trazer mais
recursos para aquela pasta, independentemente da necessidade
dessa pasta, entao se 0 6rgdo tem um secretario de governo forte
ele vai influenciar a direcéo dos recursos para aquela pasta dele,
entdo indiretamente existe uma influéncia politica no gasto de
recursos, independentemente da necessidade do estado e da pasta.
Mas existe uma junta, que € a JUPOF, ela decide essas
prioridades, trabalha como um juiz das prioridades de gastos
publicos. As disposicOes sdo feitas dentro de um sistema, ndo tem
jeito de um érgao gastar um recuso publico sem passar pelas
etapas da despesa publica, como empenho, liquidacéo e
pagamento. Passar pelo processo de licitacéo, pela Segplan para
verificar se aquela despesa esta dentro de um programa do
Estado. Entdo quando essa despesa chega aqui pra gente, ela ja
passou por outros processos de controle, e a gente so libera o
pagamento. Seguimos leis or¢camentarias, decretos, Normas de
Licitacdo e outras normativas da despesa publica. ”

COM

UNICACAO COM AS PARTES INTERESSADAS- STAKEHOLDERS

O orgao estabelece:

* canais claros de comunicacdo com as partes interessadas sobre a
missdo do 6rgao, papéis, objetivos e desempenho?

¢ processos adequados para assegurar que €SS€s canais operem
efetivamente na prética?

Quais séo esses canais de comunicagdo?

“No proprio site institucional e no site Goias Transparente. ”

(%) sim () ndo

(x) sim () ndo

O 6rgdo tem compromisso explicito de abertura e transparéncia em
todas as suas atividades?

Como ocorre essa transparéncia?

“Sim, a néo ser se for em informac0es sigilosas da Sefaz, como
por exemplo a apuragdo do ICMS dos contribuintes e informac6es
de movimentac&o financeira das empresas, so por ordem judicial.
Informacdes protegidas por sigilo fiscal ndo. Em relacédo a outras
informagdes existe a transparéncia. Ocorre no site institucional e
no site do Goias Transparente.”

(x) sim () ndo

O orgéo:

* publica as suas nomeagdes?

« disponibiliza publicamente 0s nomes de todos os membros da
alta administracéo, juntamente com seus respectivos interesses
relevantes?

Onde ocorrem essas publicacdes?

“No site da Sefaz e no DOE.”

(%) sim () ndo

(%) sim () ndo

PAPEIS E RESPONSABILIDADES

9

Existe uma divisédo clara de responsabilidades definida na diretoria
do 6rgdo para assegurar um equilibrio de poder e
responsabilidade?

Como ocorre a divisdo de responsabilidade?

“A gente tem o regimento interno que tem as atribuicdes das
geréncias e superintendéncias. Quando existe questionamento

(%) sim () ndo
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acerca das atribui¢des dos cargos, nos recorremos ao regimento
interno. N&o traz a fungdo de cada servidor, mas sim a de cada
unidade ou cargo.”

10

A alta administracéo:

* retine-Se regularmente?

* conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgao?

* monitora a gestao executiva?

* possui acesso a todas as informacoes relevantes e recomendacdes
para desempenhar seu papel?

Qual a periodicidade das reunides? Como se da o
monitoramento?

“As reunides sdo semanalmente, agora esse monitoramento é feito
através de ata de reunido, ndo é sistematizado ndo. ”

(x) sim () ndo
(x) sim () ndo
(x) sim () ndo

(x) sim () ndo

11

Os membros do corpo governante (superintendentes ou gerentes)
recebem formagcé&o inicial na primeira vez que sdo nomeados para
exercerem funcgdes de lideranca no 6rgéo e, posteriormente, caso

seja necessario?

Como é essa formacao?

“N&o tem ndo, nenhuma formacéo. ”

() sim ( x) ndo

12

O 6rgdo estabelece uma estrutura de controle estratégico (ou
esquema de poderes delegados ou reservados)?

Como € essa estrutura? E atualizada?

“N&o se aplica, ja teve uma época de monitoramento das acoes
pelo Balanced Scorecard, em 2006, agora ndo existe isso mais. ”

() sim ( x) ndo

13

O orgao estabelece processos de gestdo claramente documentados
e compreendidos para:

* politica de desenvolvimento, implementacao e revisao?

* tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboragdo de
relatorios?

(%) sim () ndo

(%) sim () ndo

14

O orgao estabelece regulamentos financeiros e processuais formais
para regerem a conduta de seus negdcios?

Quais regulamentos?

“Isso € uma coisa da gestéo financeira da fazenda, digamos
assim. Sao estabelecidas cotas, de pessoal, telefone, energia,
existem limites de gastos, ndo tem um documento formal ndo para
isso, é passado informalmente pelos gerentes. Segue normas de
contabilidade publica, direito financeiro.”

(%) sim () ndo

15

Sempre que o 6rgéo é responsavel por fazer as nomeac6es para 0s
cargos, é estabelecido um processo formal para garantir que essas
nomeacdes sejam feitas:

* de acordo com os critérios especificados?

* com base no mérito e capacidade individual de realizar um papel
definido dentro do 6rgdo. Existe meritocracia de fato? Como é
esse processo?

“Existem minimamente critérios para nomeacao para cargos
comissionados, mas isso ndo é formal. Os gerentes e
superintendentes séo nomeados de acordo com a capacidade
técnica, aqui ndo pode nomear qualquer pessoa ndo, sendo ela
nao fica, porque ndo déa conta. Existe a questdo politica, mas tem
a técnica também. Existe meritocracia de fato. E um processo

(x) sim () ndo

(x) sim () ndo
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seletivo do Estado. Mas ndo deixa de ter um viés politico porque o
superintendente é que escolhe e se ele tiver afinidade com o
candidato ele vai ser escolhido mesmo. Essa meritocracia é um
processo, entao para sair da questdo puramente politica ja
melhorou muito. ”

16

O papel do Chefe Executivo esta definido formalmente e inclui:

* responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz para o
Orgéo e para as suas atividades como um todo?

* isencdo de quaisquer outras relacbes que possam interferir
materialmente com o exercicio de um julgamento independente
sobre questBes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de
conduta?

Existe autonomia de fato?

“Para fazer o que quiser ndo, mas sim dentro dos meus deveres”

(%) sim () ndao

(%) sim () ndo

17

O Chefe Executivo tem responsabilidade sobre a gestao, o
desempenho do érgdo e a implementacao de politicas?

Existe alguma limitacéo de responsabilidade? Qual?

“Sim, o trabalho de repasse de recursos é operacional, mas a
assinatura digital é da secretaria, eu tenho limitagdo porque eu
nao assino nada.”

(%) sim () ndo

18

As nomeacdes, funcdes, remuneracédo e sua revisdo, de membros
ndo executivos do orgao:

* sdo definidos claramente?

« as nomeacdes sdo por prazo determinado?

“S&o por prazo indeterminado. ”

(x) sim () ndo
() sim (x) ndo

19

O o6rgédo tem um responsavel por garantir que procedimentos do
corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e estatutos
aplicaveis, e outras recomendacdes relevantes de boas préaticas de
governanca sejam cumpridas?

Quem é esse responsavel?

“Tem a corregedoria, aqui dentro tem uma corregedoria interna.”

(%) sim () ndo

20

O 6rgdo estabelece um procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracao dos executivos e
para a fixagdo de remuneragdo de cada membro da alta
administracao?

Como ocorre iss0?

“Néo existe uma politica clara, isso € definido meio que na
pressdo.”

() sim (x) nado

21

O 6rgdo estabelece procedimentos para garantir que nenhum
membro executivo esteja envolvido na determinacéo de sua
prépria remuneracéo?

“E o valor fixo para o Estado todo. ”

(x) sim () ndo

22

O orgéo publica uma demonstragdo das politicas de remuneracao e
detalhes da remuneracdo dos membros executivos?

E publicado no diario oficial? Onde mais?

“No edital da meritocracia, Decretos, no DOE, site do Goias
transparente”

(x) sim () ndo

CONTROLE
GESTAO DE RISCO
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23

O orgédo toma medidas para garantir que sistemas eficazes de
gestdo de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de
controle interno?

Quais sa@o as medidas?

“N&o tem uma unidade de controle interno aqui. Nao se aplica”

() sim ( x) ndo

AUDITORIA INTERNA

24

O 6rgdo toma medidas para garantir que uma funcgéo de auditoria
interna efetiva seja estabelecida como parte da estrutura de
controle interno?

Essa estrutura de controle interno é revisada e testada
regularmente?

“N&o tem estrutura de controle interno aqui no 6rgéo.”

() sim (x) ndo

COMITES DE AUDITORIA

25

O 6rgdo possui estabelecido um comité de auditoria, composto por
membros ndo executivos, com responsabilidade pela revisdo
independente do processo de controle?

() sim ( x) ndo

CONTROLE INTERNO

26

O o6rgédo toma medidas para garantir que a estrutura de controle
interno esteja bem estabelecida e funcione na pratica eficazmente?
Quais sao essas medidas?

“Né&o tem. Aqui dentro ndo tem. Tem a corregedoria, quando
ocorre alguma denuncia na ouvidoria.”

() sim ( x) ndo

GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

27

O 6rgdo assegura que o0s procedimentos em vigor proporcionem
gestdo financeira e orcamentaria eficazes e eficientes?

Quais sdo esses procedimentos em vigor?

“Adequacao com o orgamento, com a cota mensal, grupos de
trabalho pra implantar a reducéo de custos. Leis orcamentarias e
decretos. ”

(x) sim () ndo

TREINAMENTO DE PESSOAL

28

O orgao estabelece programas de formagdo e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para executar suas
tarefas?

Qual a periodicidade desses programas de formacdo? E que
programas sao esses?

“Tem a escola de governo do Estado, mas o 6rgdo nao incentiva,
alias eu vejo que as pessoas que fazem esses cursos demais sao
até mal vistas pelos colegas, porgue precisa ficar faltando servigo
para fazer esses cursos. ”

() sim ( x) ndo

RELATQRIOS EXTERNOS
RELATORIO ANUAL

29

O 6rgdo publica tempestivamente um relatério anual objetivo,
equilibrado e compreensivel?
Que relatdrios sdo esses? Quais sdo os veiculos de publicacédo?

(%) sim () ndao
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“Publica relatérios de execucdo orcamentaria. Mas a linguagem é
muito técnica, e as pessoas mais comuns tem dificuldade de
compreender. Relatorios de arrecadacdo de repasses para 0s
municipios, relatério da lei de responsabilidade fiscal também. ”
30 | O relatorio anual do 6rgéo:

* contém um comunicado explicando as responsabilidades da alta

administracao? () sim ( x) ndo
« possui uma declaracdo confirmando o cumprimento de normas
ou codigos de boa governanca? () sim ( x) ndo

“Esses relatdrios sdo técnicos e nao relatorios de gestdo né?”
31 | O drgdo garante que as demonstracGes financeiras estdo em
conformidade com as exigéncias legais? (%) sim () ndo
O que garante esse processo de conformidade?

“Nem se a gente quisesse teria como escapar. Tem que seguir a
legislacdo, contabilidade puablica, direito financeiro publico, leis
orcamentarias, decretos. ”

MEDIDAS DE DESEMPENHO

O 6rgdo possui procedimentos formais para medir o desempenho,
32 | acompanhar e corrigir possiveis falhas? () sim ( x) ndo
Quais sdo esses procedimentos?

“Nao se aplica. Ndo tem indice padrdo.”

AUDITORIA EXTERNA
33 | O 6rgdo tem suas atividades auditadas por uma auditoria externa? | (x) sim () ndo
O orgao trabalha para garantir que um relacionamento
transparente, objetivo e profissional seja mantido com os auditores
externos? Qual érgédo faz essa auditoria externa? (%) sim () ndo
“Do TCE.”

PERCEPCAO DO MODELO DE GOVERNANCA NO ORGAO PELO GESTOR

34 | O 6rgéo segue algum modelo préprio de governanca aplicada ao setor pablico?
Qual? Existem manuais, documentos, normas e/ou similares a serem seguidos?
Quiais?

“Né&o tem modelo especifico de governanca ndo. Nao existe manual interno nédo. Os
procedimentos mudam muito e os manuais ficam ultrapassados muito rapido, ai
acaba que as experiéncias sao repassadas no boca a boca mesmo. Ja foram feitas
varias tentativas de elaborar manuais, mas eles ficam ultrapassados muito rapido
antes de ficar pronto.”
35 | Como vocé avalia o atual modelo de governanca adotado pelo 6rgao? voceé acredita
que ele ainda pode ser melhorado? De que forma?

“Sim. Acredito que sim, a gestao financeira da Sefaz, a parte técnica td no caminho
certo. Mas acredito que a parte de gestdo de pessoas, de treinamento, de
qualificacéo, de atribuicéo de responsabilidades, de medidas de desempenho
individuais é um universo que nao foi explorado ainda. Administrativamente é muito
fraco, a parte de gestdo de processos e de pessoas. ”
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APENDICE F- TRANSCRICAO DA ENTREVISTA — CASO 3: CASA CIVIL

A) Caracteristicas Gerais do Orgéo Publico:

Orgéo Publico: Secretaria de Estado da Casa Civil

Competéncia: Assistir e assessorar o0 Governador do Estado nos assuntos relacionados
com audiéncia, cerimonial, relagdes publicas, articulacdo com autoridades, com a
sociedade e com 0s movimentos sociais; assistir o Governador do Estado no
desempenho de suas atribuicdes constitucionais e legais; elaborar mensagens
governamentais, decretos, despachos e projetos de lei; acompanhar processos
legislativos e outros atos normativos ou administrativos expedidos pelo Governador do
Estado; providenciar a publicacdo dos atos normativos e administrativos expedidos pelo
Governador do Estado, nos casos exigidos; coordenar as acdes de comunicacéo social,
propaganda, publicidade e divulgagdo na imprensa local, regional e nacional dos atos e
das atividades do Poder Executivo; dentre outras atribui¢cbes ao Governador.

Estrutura Organizacional: Administragéo Direta

Departamentos e setores: Superintendéncia Executiva

Localizagdo: Rua 82, s/n, Palacio Pedro Ludovico Teixeira, 8° andar, Setor Sul,
Goiania/GO - CEP: 74.088-900.

Contatos: (62) 3201-5800

B) Caracteristicas do Respondente:

Nome do Respondente: R. F. V.

Sexo do Respondente: ( ) Masculino  ( x ) Feminino

Cargo/Funcéo do Respondente: Superintendente Executivo

Formacdo Académica: Graduagdo: Pedagoga Pos-Graduacdo: Especializacdo em
Pedagogia

Tempo de servigo publico prestado: 48 anos

Tempo de nomeagdo do cargo atual: 1 ano

Forma de provimento do cargo publico: ( ) Efetivo/Estatutario ( x)

Comissionado/Confianca ( ) Temporario/Tempo determinado

C) Entrevistas — Roteiro Semiestruturado:



PADROES DE COMPORTAMENTO
LIDERANCA
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1

O 6rgdo adota medidas para garantir que seus membros exercam a
lideranca conduzindo-se de acordo com altos padrdes de
comportamento?

Quais séo essas medidas?

“Ja trabalhei em diversos 6rgéos do Estado, igual ao padrédo de
comportamento da casa civil ndo tem outro, eu fico impressionada
com a responsabilidade da casa civil. Na verdade ndo séo nem
adotadas medidas, os servidores aqui séo de muita
responsabilidade, eu fico impressionada, em rela¢éo aos outros
orgao que trabalhei. Aqui é a assessoria do governador e do
Estado inteiro, tudo passa por aqui.”

(%) sim () ndo

CODIGO DE CONDUTA

2

Sobre o codigo formal de conduta/ética adotado pelo 6rgéo:

« ele define os padrbes de comportamento que 0s membros devam
seguir?

« 0s servidores sdo obrigados a assinar?

« é revisado periodicamente?

Qual a periodicidade?

“Na realidade néo existe codigo, € o estatuto do servidor publico.
Em relacdo a periodicidade néo se aplica, porque € uma lei.”

(x) sim () ndao
() sim ( x) ndo
() sim ( x) ndo

OBJETIVIDADE, INTEGRIDADE, E HONESTIDADE

3

O 6rgdo estabelece mecanismos apropriados para assegurar que
membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgao
ndo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de
interesse?

Quais mecanismos séo utilizados?

“Olha, estabelece codigos? Nao estabelece, quem chega aqui na
casa civil é por mérito, o funcionario que chega aqui € muito
qualificado. ”

() sim (x) nao

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
RESPONSABILIDADE LEGAL

4

O 6rgéo estabelece medidas eficazes para garantir a observancia
de todos os estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras
declaragdes relevantes de melhores préaticas?

Quais as medidas?

“Ndo existe nada formalizado, mas isso € uma maneira efetiva do
orgao, é de praxe do 6rgao.”

() sim (x) ndo

RESPONSABILIDADE PELO DINHEIRO PUBLICO

5

O 6rgéo estabelece disposi¢bes adequadas para garantir que 0s
fundos e recursos publicos sejam:

* devidamente salvaguardados?

» utilizados economicamente, eficientemente, eficazmente,
adequadamente, e com a devida propriedade?

« utilizados de acordo com a previsdo legal que os regem?
Quais sdo essas disposi¢des?

(x) sim () ndo

(x) sim () ndo
(x) sim () ndo
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“Nés aqui ndo trabalhamos com a parte financeira, aqui € a parte
juridica. Nao trabalhamos com dinheiro, ndo temos que prestar
contas de dinheiro. O que tem é 0 minimo para o custeio mesmo. ”

COM

UNICACAO COM AS PARTES INTERESSADAS- STAKEHOLDERS

O 6rgéo estabelece:

* canais claros de comunicagdo com as partes interessadas sobre a
missao do o0rgdo, papéis, objetivos e desempenho?

* processos adequados para assegurar que esses canais operem
efetivamente na préatica?

Quais séo esses canais de comunicagao?

“Pela LAI todas as informagoes sdao colocadas no proprio site da
casa civil e também no portal da transparéncia. As informacoes
sdo tratadas com muita clareza e com muita rapidez.”

(x) sim () nao

(x) sim () ndo

O o6rgédo tem compromisso explicito de abertura e transparéncia em
todas as suas atividades?

Como ocorre essa transparéncia?

“Ja te respondi, ndo tem necessidade, Cicero, ndo ¢ que o orgao
aqui seja perfeito, mas tentamos fazer tudo com muita
transparéncia, vocé pode ter certeza disso.”

(%) sim () ndo

O 6rgéo:

* publica as suas nomeagdes?

« disponibiliza publicamente os nomes de todos os membros da
alta administragéo, juntamente com seus respectivos interesses
relevantes?

Onde ocorrem essas publicagdes?

“Publica tudo. Com toda certeza. No site da Transparéncia, e que
por sinal fomos avaliados como o segundo no ranking do Brasil.

Tem também o DOE, todos os dias.”

(%) sim () ndo

(%) sim () ndo

PAPEIS E RESPONSABILIDADES

9

Existe uma diviséo clara de responsabilidades definida na diretoria
do 6rgdo para assegurar um equilibrio de poder e
responsabilidade?

Como ocorre a divisdo de responsabilidade?

“Nos temos o secretario que € responsavel pelos atos maiores, tem
a mim que tem as obrigacdes publicadas no DOE. Temos 5
procuradores aqui dentro, essa area aqui desse andar € tudo
juridica. Tudo previsto em leis, decretos, atos de seccao de
procuradores. ”

(%) sim () ndo

10

A alta administragéo:

* retine-Se regularmente?

« conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgao?

* monitora a gestdo executiva?

* possui acesso a todas as informacdes relevantes e recomendagdes
para desempenhar seu papel?

Qual a periodicidade das reunides? Como é o monitoramento?

“A periodicidade é semanalmente. O monitoramento é feito
através de todas as contas, pelos nimeros de protocolos, pelo
nlmero de processos, € um processo online.”

(x)sim () ndo
(x) sim () ndo
(%) sim () ndo

(%) sim () ndo
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11

Os membros do corpo governante (superintendentes ou gerentes)
recebem formacédo inicial na primeira vez que sdo nomeados para
exercerem funcgdes de lideranga no 6rgéo e, posteriormente, caso
seja necessario?

Como e essa formacao?

“Olha, quando vocé toma posse, ja sabe o que vai fazer. A area
juridica reforca tudo que precisa ser feito. ”

() sim ( x) ndo

12

O 6rgdo estabelece uma estrutura de controle estratégico (ou
esquema de poderes delegados ou reservados)?

Como € essa estrutura? E atualizada?

“Reservados ndo tem ninguém porque sao todos abertos, mas tem
o0 controle. Entra ano e sai ano, existe sempre o controle das
normas.”

() sim (x ) ndo

13

O 6rgdo estabelece processos de gestdo claramente documentados
e compreendidos para:

* politica de desenvolvimento, implementagao e revisao?

» tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboragdo de
relatorios?

(x) sim () ndo

(%) sim () ndo

14

O 6rgdo estabelece regulamentos financeiros e processuais formais
para regerem a conduta de seus negdcios?

Quais regulamentos?

“Sim, porque a parte financeira aqui é muito pequena, atraves de
leis, decretos.”

(x) sim () ndo

15

Sempre que o 6rgdo é responsavel por fazer as nomeag6es para 0s
cargos, é estabelecido um processo formal para garantir que essas
nomeac0Oes sejam feitas:

* de acordo com os critérios especificados?

* com base no mérito e capacidade individual de realizar um papel
definido dentro do 6rgdo?

Existe meritocracia de fato? Como é esse processo?

“Aqui s6 vem realmente pessoas com 0 COmpromisso com a causa
publica e que tem o entendimento do que é a casa civil. Existe a
meritocracia. Temos 7 ou 8 gerentes que foram eleitos pela
meritocracia. ”

(x)sim () ndo

(x) sim () ndo

16

O papel do Chefe Executivo esta definido formalmente e inclui:

* responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz para o
0rgéo e para as suas atividades como um todo?

* isencdo de quaisquer outras relacbes que possam interferir
materialmente com o exercicio de um julgamento independente
sobre questdes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de
conduta?

Existe autonomia de fato?

“E como eu ja te disse, na casa civil entra e sai o governador, 0s
procedimentos sdo sempre 0s mesmos. Com toda certeza existe
autonomia, dentro da lei existe, tem as questdes politicas, mas as
coisas vem todas mastigadas pra ca.”

(x) sim () ndo

(%) sim () ndo

17

O Chefe Executivo tem responsabilidade sobre a gestao, o
desempenho do 6rgdo e a implementacéao de politicas?
Existe alguma limitacéo de responsabilidade? Qual?
“Sim, de acordo com a lei e as atribui¢cdes do cargo.”

(x) sim () ndo
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18

As nomeacdes, funcdes, remuneracédo e sua revisdo, de membros
ndo executivos do orgao:

* sdo definidos claramente?

« as nomeacdes sdo por prazo determinado?

S&o por prazo indeterminado.

(x) sim () ndo
() sim ( x) ndo

19

O 6rgdo tem um responsavel por garantir que procedimentos do
corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e estatutos
aplicaveis, e outras recomendaces relevantes de boas praticas de
governanga sejam cumpridas?

Quem é esse responsavel?

“O secretario é responsavel por tudo isso, mas tem as delegacées
de responsabilidade de acordo com as atribui¢cOes do cargo. ”

(x) sim () ndo

20

O 6rgdo estabelece um procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracao dos executivos e
para a fixacdo de remuneragdo de cada membro da alta
administracao?

Como ocorre iss0?

“Isso ndo € estabelecido por nés, mas sim na assembleia
legislativa, depende de aprovacgao de lei para isso.”

() sim (x) ndo

21

O 6rgdo estabelece procedimentos para garantir que nenhum
membro executivo esteja envolvido na determinacéo de sua
prépria remuneracao?

(x) sim () ndo

22

O 6rgdo publica uma demonstracao das politicas de remuneracao e
detalhes da remuneracdo dos membros executivos?

E publicado no diario oficial? Onde mais?

“Todos, td tudo na LAI, no DOE, no site Goidas Transparente
também, tudo é publicado. Tem tudo ld.”

(%) sim () ndao

CONTROLE
GESTAO DE RISCO

23

O 6rgdo toma medidas para garantir que sistemas eficazes de
gestédo de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de
controle interno?

Quais sao as medidas?

“Todas as medidas séo de acordo com a LAI. Tudo € publicado no
DOE e no portal da transparéncia do Estado. A controladoria e a
casa civil responde as perguntas e demandas de informac6es
governamentais e gastos de todo Brasil.”

(%) sim () ndo

AUDITORIA INTERNA

24

O orgédo toma medidas para garantir que uma funcdo de auditoria
interna efetiva seja estabelecida como parte da estrutura de
controle interno?

Essa estrutura de controle interno é revisada e testada
regularmente?

“Ndo tem controle interno aqui, é na controladoria. A gente ndo
faz nada sem passar pelo controle interno. Nao existe uma
comissdo fixa aqui.”

() sim (x ) ndo

COMITES DE AUDITORIA
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25

O 6rgdo possui estabelecido um comité de auditoria, composto por
membros ndo executivos, com responsabilidade pela revisdo
independente do processo de controle?

() sim ( x) ndo

CONTROLE INTERNO

26

O orgédo toma medidas para garantir que a estrutura de controle
interno esteja bem estabelecida e funcione na pratica eficazmente?
Quais séo essas medidas?

“N&o existe comissao fixa de controle interno aqui, isso é na
controladoria. A casa civil tem que prestar contas, mas as pessoas
aqui tem um compromisso muito grande, sé nessa ala aqui tem
mais ou menos 30 advogados muito competentes, temos além deles
3 revisores, N0 passa um processo sem passar na mao deles.
Apesar dessa comissao nao receber o nome de controle interno,
eles trabalham como um controle interno. Nada passa
desapercebido por eles. Tem 3 procuradores também para
resolver as possiveis pendéncias. Tem também a corregedoria
aqui também, que é 0o TCE.”

(x) sim () nado

GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

27

O 6rgdo assegura que os procedimentos em vigor proporcionem
gestdo financeira e orcamentaria eficazes e eficientes?

Quais séo esses procedimentos em vigor?

“A gente ndo trabalha com gestéo financeira, a parte financeira é
0 minimo do minimo, sé para o custeio basico e manuten¢do do
6rgdo. Mas gerencia sim.”

(%) sim () ndo

TREINAMENTO DE PESSOAL

28

O orgao estabelece programas de formagdo e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para executar suas
tarefas?

Qual a periodicidade desses programas de formacdo? E que
programas sao esses?

“De acordo com a necessidade, tem a escola de governo, inclusive
eu dirigi a escola de governo por dois anos e meio. Trabalhei com
a meritocracia, que aconteceram sob a minha gestéo. Entao nao
em uma periodicidade, é de acordo com a necessidade de cada
um.”

(x) sim () ndo

RELATQRIOS EXTERNOS
RELATORIO ANUAL

29

O 6rgdo publica tempestivamente um relatdrio anual objetivo,
equilibrado e compreensivel?

Que relatdrios sdo esses? Quais sdo os veiculos de publicagéo?
“N&o é nem anual, é semanal, recebo aqui um relatério direto
com tudo que é feito aqui, tudo que a parte operacional faz, eles
me mandam direto, eu tenho todo controle. Tudo é publicado no
diario oficial. Esta tudo o site do Goias Transparente também.
Como é publicado semanalmente, ndo tem a necessidade de
publicar novamente no final do ano.”

(%) sim () ndo
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30 | O relatorio anual do 6rgéo:
« contém um comunicado explicando as responsabilidades da alta

administracao? () sim (x) ndo
« possui uma declaracdo confirmando o cumprimento de normas
ou codigos de boa governanca? () sim ( x) ndo

31 | O 6rgdo garante que as demonstracGes financeiras estdo em
conformidade com as exigéncias legais? () sim (x) ndo
O que garante esse processo de conformidade?

“Nao, i1sso ndo é aqui nesse 6rgdo. Nao se aplica.”

MEDIDAS DE DESEMPENHO

O 6rgdo possui procedimentos formais para medir o desempenho,
32 | acompanhar e corrigir possiveis falhas? () sim ( x) ndo
Quais sdo esses procedimentos?

“N&o existe medidas de desempenho padronizadas, nem metas e
nem indices. Precisaria perguntar para a doutora Venilma,
porque realmente ndo sei desses indices de medidas. ”

AUDITORIA EXTERNA
33 | O 6rgdo tem suas atividades auditadas por uma auditoria externa? | (x) sim () ndo
O orgao trabalha para garantir que um relacionamento
transparente, objetivo e profissional seja mantido com os auditores | ( x) sim () ndo
externos? Qual érgéo faz essa auditoria externa?
O TCE.

PERCEPCAO DO MODELO DE GOVERNANCA NO ORGAO PELO GESTOR

34 | O o6rgao segue algum modelo préprio de governanca aplicada ao setor pablico?
Qual? Existem manuais, documentos, normas e/ou similares a serem seguidos?
“Modelo, modelo néo existe, em qualquer casa civil que vocé for séo 0s mesmos
procedimentos, a mesma, eu acredito que todos tem a mesma seriedade, mas eu fico
encantada com a seriedade desse pessoal que trabalha aqui viu. Temos manuais,
porque temos que seguir leis, decretos, inclusive nds temos aqui na casa civil, o
0rgao que cuida de todos os atos publicados desde 1930. Acho que é o maior acervo
do pais. Seguimos manuais, leis, ndo tem como né!”
35 | Como vocé avalia o atual modelo de governanca adotado pelo érgdo? vocé acredita
que ele ainda pode ser melhorado? De que forma?

“Acho que se melhorar mais, ndo tem como melhorar mais, ja esta no limite. Aqui
tem o estatuto dos funciondrios, aqui ta tudo bem, a estrutura organizacional do
poder executivo, a estrutura toda, o pessoal aqui trabalha muito bem. Basicamente
€ 1SS0.”
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APENDICE G- TRANSCRICAO DA ENTREVISTA — CASO 4: CGE

A) Caracteristicas Gerais do Orgéo Publico:

Orgéo Publico: Controladoria Geral do Estado de Goias- CGE-GO

Competéncia: A Controladoria Geral do Estado de Goias — CGE-GO — é o 6rgéo central
do Sistema de Controle Interno e do Sistema de Correi¢do do Poder Executivo Estadual,
integrante da estrutura do Governo do Estado de Goias. Foi criada pela Lei 17.257 de
26 de janeiro de 2011, englobando também atividades de Prevencdo da Corrupcéo e
Informaces Estratégicas e Ouvidoria Geral do Estado.

Estrutura Organizacional: Administracdo Direta

Departamentos e setores: Superintendéncia Central de Controle Interno

Localizacdo: Rua 82, N° 400, Palécio Pedro Ludovico Teixeira, 3° Andar, Setor Sul —
CEP 74015-908 — Goiania — GO.

Contatos: (62) 3201-5371

B) Caracteristicas do Respondente:

Nome do Respondente: L. H. C.

Sexo do Respondente: ( x ) Masculino () Feminino

Cargo/Funcéo do Respondente: Gerente de Monitoramento

Formacdo Académica: Graduagdo: Comunicacao Social e Direito Pds-Graduacao:
Especializacédo em Processo Civil

Tempo de servico publico prestado: 9 anos

Tempo de nomeacéo do cargo atual: 1 ano

Forma de provimento do cargo publico: ( x ) Efetivo/Estatutario ()

Comissionado/Confianca ( ) Temporario/Tempo determinado

C) Entrevistas — Roteiro Semiestruturado

PADROES DE COMPORTAMENTO
LIDERANCA

1

O 6rgéo adota medidas para garantir que seus membros exercam a
lideranca conduzindo-se de acordo com altos padrdes de

comportamento? (x) sim () ndao
Quais sdo essas medidas?




196

“Tenho, lideranga sim. Porque o gerenciamento é algo mais
restrito, vocé tem que adotar a linha que o 6rgao tem, agora
lideranca ndo tem essa dificuldade. Principalmente agora nesse
momento de transi¢éo a gente atuava muito amarrado numa linha
determinada pela lei, agora a gente tem liberdade de poder atuar
de acordo com o feeling do auditor para verificar os pontos de
fragilidade de controle dos 6rgéos e essa liberdade é dada dentro
dos procedimentos legais. A chefia superior da liberdade para
buscar, o que pode fiscalizar inspecionar, tem que passar pelo
crivo superior, que vai receber uma aprovacgao ou ndo. O gabinete
pode dizer que determinada area nao pode fiscalizar, se ndo é
relevante, mas de um modo geral todas as demandas séo
permitidas de fiscalizagdo. ”

CcODIGO DE CONDUTA

2

Sobre o codigo formal de conduta/ética adotado pelo 6rgéo:

« ele define os padrbes de comportamento que 0s membros devam
sequir?

* 0s servidores sdo obrigados a assinar?

« é revisado periodicamente?

Qual a periodicidade?

“Néo temos um codigo de conduta especifica do 6rgéo. O que
existe é o estatuto do servidor publico a lei 10.460, ndo tem um
especifico da CGU, foi discutido um especifico para o 6rgédo, mas
néo foi implementado ainda. N&o assinamos nada. Acho que ele
nao é revisado periodicamente, acho que ndo. Nao se aplica.”

(%) sim () ndo
() sim ( x) ndo
() sim ( x) ndo

OBJETIVIDADE, INTEGRIDADE, E HONESTIDADE

3

O 6rgdo estabelece mecanismos apropriados para assegurar que
membros do corpo diretivo e demais servidores publicos do 6rgao
ndo sejam influenciados por preconceitos ou conflitos de
interesse?

Quais mecanismos séo utilizados?

“Temos uma area que é a superintendéncia de transparéncia que
verifica os pontos de fragilidades de corrup¢ao dentro do 6rgao.
Existe preocupacao nesse sentido. Foi feito um trabalho interno
também para ver os pontos de fragilidade dentro da unidade.
Cada unidade recebia antes a manifestacdo de um servidor, hoje
cada manifestacdo de um érgéo € recebido por dois servidores.
Esse trabalho é chama mapeamento de risco de corrupcéo. E uma
metodologia que foi buscada junto a CGU, aplicado internamente
e em algumas unidades fora também. E uma forma de controle
interno dentro do proprio controle interno. ”

(x) sim () nao

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
RESPONSABILIDADE LEGAL

4

O 6rgdo estabelece medidas eficazes para garantir a observancia
de todos o0s estatutos e regulamentos aplicaveis, e de outras
declaracoes relevantes de melhores préaticas?

Quais as medidas?

(x) sim () nao
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“Estou pensando nessas medidas de melhores praticas, isso
internamente ne? Existe o controle de ponto para forcar o

orgaos seguem.”

atendimento do estatuto em relacéo a frequéncia, bem rigido, tem
também o regramento estabelecido pela Segplan, sdo normativas
que os O0rgdos seguem. S&o normas estabelecidas pela Segplan.
Como eu disse, ndo tem um estatuto especifico. Nao tem manuais
internos e estatutos especificos da CGE. Tem a lei 10.460 que 0s

RESPONSABILIDADE PELO DINHEIRO PUBLICO

5 O orgao estabelece disposi¢des adequadas para garantir que 0s
fundos e recursos publicos sejam:

* devidamente salvaguardados?

» utilizados economicamente, eficientemente, eficazmente,
adequadamente, e com a devida propriedade?

» utilizados de acordo com a previsdo legal que os regem?
Quais séo essas disposi¢des?

financeiro, lei 4320 de 64, o Estado tem uma lei especifica de
licitaces é a 17.928 de 2011.Decreto de pregao estadual. A
advocacia setorial também faz a anélise antes de finalizar a
despesa. ”

“Os instrumentos sdo 0s mesmos para todos 0s 6rgaos, como a
legislacéo financeira, lei das licitagOes, regras de contabilidade
publica e auditoria que com certeza sao seguidos, lei de direito

(%) sim () ndo

(%) sim () ndao
(x) sim () nao

COMUNICACAO COM AS PARTES INTERESSADAS- STAKEHOLDERS

6 O 6rgdo estabelece:

missao do orgdo, papéis, objetivos e desempenho?

* processos adequados para assegurar que esses canais operem
efetivamente na préatica?

Quais sdo esses canais de comunicagao?

“Com o advento da LAI, lei de acesso a informacao, ja esta
melhorando, na minha visédo pode melhorar ainda, existe uma
falha de comunicacéo, ainda ndo esta tdo acessivel na minha
opinido. A comunicagdo com a populacao precisa melhorar. A

para poder gerar as informacdes para a populacéo ter acesso.

cidadao e responder adequadamente. ”

* canais claros de comunicag¢do com as partes interessadas sobre a

divulgacéo do site Goias transparente precisa melhorar, e também
a alimentacéo do sistema. O servidor que faz a alimentacédo do
sistema precisa ter um treinamento melhor. Tem também os sites
institucionais, a ouvidoria que é daqui, séo muitas demandas, e
muito ampla, ndo é especifica. Existe uma empresa especializada
contratada pelo Governo para gerenciar o site Goias transparente

Quem faz essa gestdo de informacdes e divulga é uma empresa, no
site tem um assistente virtual que tente direcionar a resposta do

(x) sim () nao

(x) sim () nao

todas as suas atividades?
Como ocorre essa transparéncia?

com o site Goias Transparente, o préprio site institucional do

7 O 6rgdo tem compromisso explicito de abertura e transparéncia em

“Tem sim, através da tentativa de comunicar com a populacéo,

(x) sim () nao
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orgao, a ouvidoria que encaminha as dendncias, encaminha ao
proprio que foi denunciado para responder e dependendo do caso
é feito um procedimento de controle interno para investigar as
denuncias. ”

O orgao:

* publica as suas nomeac0es?

» disponibiliza publicamente 0S nomes de todos 0os membros da
alta administracdo, juntamente com seus respectivos interesses
relevantes?

Onde ocorrem essas publicacdes?

“O governador publica, ndo tem como ter nomeagao sem
publicar. Todas as informacdes de cargos, nomeacdes, estédo no
site da CGE e no diario oficial do Estado. ”

(%) sim () ndao

(x) sim () ndo

PAPEIS E RESPONSABILIDADES

9 Existe uma diviséo clara de responsabilidades definida na diretoria
do 6rgdo para assegurar um equilibrio de poder e (%) sim () ndo
responsabilidade?
Como ocorre a divisdo de responsabilidade?
“Existe um decreto que regulamenta as atividades da CGE. As
funcdes de cada superintendéncia e geréncia tem suas funcoes
especificas. ”
10 | A alta administracéo:
* retine-Se regularmente? (%) sim () ndao
» conduz eficazmente e exerce o controle sobre o 6rgao? (x) sim () ndo
* monitora a gestao executiva? (%) sim () ndo
* possui acesso a todas as informacoes relevantes e recomendacdes
para desempenhar seu papel? (x) sim () ndo
Qual a periodicidade das reunides? Como se da o
monitoramento?
“Com bastante frequéncia, semanalmente entre
superintendéncias, gerencias e demais servidores também. ”
11 | Os membros do corpo governante (superintendentes ou gerentes)
recebem formagcé&o inicial na primeira vez que sdo nomeados para
exercerem fungdes de lideranca no 6rgao e, posteriormente, caso
seja necessario? () sim ( x) ndo
Como é essa formacgéo?
“Néao tem formacao e nem treinamento para assumir o cargo.”
12 | O 6rgdo estabelece uma estrutura de controle estratégico (ou
esquema de poderes delegados ou reservados)? (%) sim () ndo
Como é essa estrutura? E atualizada?
“A estrutura de controle até existe, ndo € atualizado desde 2011.”
13 | O drgdo estabelece processos de gestdo claramente documentados
e compreendidos para:
* politica de desenvolvimento, implementa¢do e revisao? (%) sim () ndo
* tomada de decisdo, acompanhamento, controle e elaboragdo de
relatorios? (%) sim () ndo
14 | O drgdo estabelece regulamentos financeiros e processuais formais

para regerem a conduta de seus negdcios?
Quais regulamentos?

(%) sim () ndao
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“Na verdade os regulamentos séo feitos pela assembleia e na
CGE séo elaborados manuais para orientar também os outros
orgaos do estado, como manuais de folha de pagamento, de
auditoria interna, de procedimentos internos. ”

15

Sempre que o 6rgao é responsavel por fazer as nomeacgdes para 0s
cargos, é estabelecido um processo formal para garantir que essas
nomeacoes sejam feitas:

* de acordo com os critérios especificados?

* com base no mérito e capacidade individual de realizar um papel
definido dentro do 6rgao?

Existe meritocracia de fato? Como é esse processo?

“Os cargos comissionados séo politicos, ndo respeitam sempre 0s
critérios técnicos. No ambito da superintendéncia de controle
interno os critérios sdo técnicos, na maioria dos casos existe
meritocracia para cargos comissionados. N&o posso dizer em
relacdo a outras superintendéncias. E feito uma prova, e
entrevista para avaliagdo, a diregcdo procura indicar aquele que
tem o trabalho mais eficiente e de lideranca. ”

() sim ( x) ndo

(%) sim () ndo

16

O papel do Chefe Executivo esta definido formalmente e inclui:

« responsabilidade de proporcionar uma lideranca eficaz para o
6rgdo e para as suas atividades como um todo?

« isencdo de quaisquer outras relacbes que possam interferir
materialmente com o exercicio de um julgamento independente
sobre questfes de estratégia, desempenho, recursos e padrdes de
conduta?

Existe autonomia de fato?

“Sim, dentro das normas sim, sem duvida, existe um dialogo e
costuma-se a ouvir as ideias dos gerentes pelos superintendentes. ”

(%) sim () ndo

(x)sim () ndo

17

O Chefe Executivo tem responsabilidade sobre a gestao, o
desempenho do érgdo e a implementacédo de politicas?

Existe alguma limitacéo de responsabilidade? Qual?

“Né&o, o meu chefe imediato ndo me limita, dentro da minha linha
de atuacdo. Dentro da legalidade eu ndo sou podado ndo.”

(x) sim () nao

18

As nomeacdes, funcdes, remuneracdo e sua revisao, de membros
ndo executivos do orgao:

* sd0 definidos claramente?

* as nomeacdes sdo por prazo determinado?

“Todos sdo por prazo indeterminado efetivo é claro e
comissionado também. ”

(%) sim () nao
() sim ( x) ndo

19

O 6rgéo tem um responsavel por garantir que procedimentos do
corpo governante sejam seguidos, e que todas as leis e estatutos
aplicaveis, e outras recomendaces relevantes de boas praticas de
governanga sejam cumpridas?

Quem é esse responsavel?

“Néo tem uma s6 pessoa responsavel, mas o compromisso de toda
chefia. N&o tem um so responsavel. ”

(x) sim () ndo

20

O 6rgdo estabelece um procedimento formal e transparente para o
desenvolvimento de politicas de remuneracao dos executivos e
para a fixacdo de remuneragdo de cada membro da alta
administracao?

Como ocorre iss0?

() sim (x ) ndo
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“N&o. E a assembleia e o governador que determina. Essa politica
de remuneracao é determinada pelo Governador e o poder
legislativo que vota. O 6rgdo ndo tem participacdo nesse
processo. O salario dos superintendentes e gerentes ndo sao
definidos aqui. Ele é 0 mesmo para todos os 6rgaos. ”

21

O 6rgdo estabelece procedimentos para garantir que nenhum
membro executivo esteja envolvido na determinagéo de sua
prépria remuneracao?

(x)sim () ndo

22

O orgéo publica uma demonstragdo das politicas de remuneracao e
detalhes da remuneracdo dos membros executivos?

E publicado no diario oficial? Onde mais?

“Sim. Os detalhes estdo no site da transparéncia em pela LAl e
sao publicados no DOE.”

(x) sim () ndo

CONTROLE
GESTAO DE RISCO

23

O 6rgdo toma medidas para garantir que sistemas eficazes de
gestédo de risco sejam estabelecidos como parte da estrutura de
controle interno?

Quais sé@o as medidas?

“Mapeamento de risco de corrupg¢do e 0 mapeamento de
processos. Existe um trabalho aqui. O trabalho de risco de
corrupcao é um trabalho que a comissao de transparéncia fez e o
mapeamento de processos foi feito especifico aqui que tenta
mapear todos as etapas de um processo. Quais sdo o0s pontos de
tomada de decisé@o de cada processo. Tem o entendimento que
guanto mais filtros esse processo tem, menor o risco.”

(%) sim () ndo

AUDITORIA INTERNA

24

O 6rgédo toma medidas para garantir que uma funcédo de auditoria
interna efetiva seja estabelecida como parte da estrutura de
controle interno? Essa estrutura de controle interno é revisada e
testada regularmente?

“Sim, ela é permanente, todas as areas estdo de alguma forma
exercendo a atividade de controle dentro do 6rgdo. A
controladoria é a terceira linha de controle de todo o Estado, é 0
orgao central de controle, digamos assim, a funcéo nossa é
verificar se os controles dos 6rgéaos estao sendo executados.
Podemos dizer que a primeira linha sdo as normas como a
licitagdo a advocacia setorial, o financeiro. A segunda linha de
controle é o controle interno do préprio érgdo. A controladoria é
a terceira linha, que em contato com o 6rgéo, verifica como esta o
nivel de controle interno. Dentro da CGE temos as trés linhas de
controle. Alguns érgéos possuem comissdes especificas de
controle interno departamentalizado como a AGETOP, como a
geréncia de controle de contratos, que em tese tem a funcéo de
fiscalizar os contratos, mas ndo sdo todos. ”

(x) sim () ndo

COMITES DE AUDITORIA
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25

O o6rgéo possui estabelecido um comité de auditoria, composto por
membros ndo executivos, com responsabilidade pela revisdo
independente do processo de controle?

“Existe uma assessoria que de forma permanente revisa 0s
manuais e procedimentos de auditoria.”

(x) sim () ndo

CONTROLE INTERNO

26

O 6rgdo toma medidas para garantir que a estrutura de controle
interno esteja bem estabelecida e funcione na préatica eficazmente?
Quais sao essas medidas?

“Através da revisdo de manuais e a instituicdo de instrucdes
normativas. As auditorias sdo feitas por amostragens
esporadicamente em trabalhos extraordinarios. No trabalho
ordinario a fiscalizac@o de despesas superiores a dois milhdes de
reais sdo realizadas independentemente do 6rgdo ou
recomendacao do auditor. Existe um controle interno dentro da
propria controladoria. A geréncia de monitoramento que é a
minha é responsavel por monitorar o controle interno dos outros
6rgdos e da prépria controladoria. S&o membros fixos. ”

(x) sim () ndo

GESTAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

27

O 6rgdo assegura que os procedimentos em vigor proporcionem
gestdo financeira e orcamentaria eficazes e eficientes?

Quais séo esses procedimentos em vigor?

“Existe uma rigidez sobre a atividade da gestdo orcamentaria e
financeira. Temos que seguir a LOA, LDO, PPA, essas leis
orcamentarias. I1sso é seguido a risca, cada recurso é gasto com a
despesa especifica, de forma rigorosa. ”

(%) sim () ndo

TREINAMENTO DE PESSOAL

28

O 6rgdo estabelece programas de formacédo e treinamento para
garantir que os funcionarios sejam competentes para executar suas
tarefas?

Qual a periodicidade desses programas de formacdo? E que
programas sao esses?

“N&o existem cursos especificos, estamos em falta aqui. O
treinamento especifico é muito esporadico, o ultimo foi em 2010.
S&0 cursos mais genéricos e ndo especificos, sem cronograma
especifico. O servidor tem que buscar por conta prépria.”’

() sim (x) ndo

RELATQRIOS EXTERNOS
RELATORIO ANUAL

29

O 6rgdo publica tempestivamente um relatdrio anual objetivo,
equilibrado e compreensivel?

Que relatdrios sdo esses? Quais sdo os veiculos de publicagéo?
“Hoje néo existe. Estamos estudando e futuramente vai ter. Hoje
nao é sistematico, é esporadico. ”

(x) sim () ndo
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30 | O relatorio anual do 6rgéo:
* contém um comunicado explicando as responsabilidades da alta

administracao? () sim ( x) ndo
« possui uma declaracdo confirmando o cumprimento de normas
ou codigos de boa governanca? () sim ( x) ndo

31 | O 6rgdo garante que as demonstracGes financeiras estdo em
conformidade com as exigéncias legais? (x) sim () nao
O que garante esse processo de conformidade?

“As normas de contabilidade publica, direito financeiro,
Constituicdo Federal, as proprias leis normativas. ”

MEDIDAS DE DESEMPENHO

O 6rgao possui procedimentos formais para medir o desempenho,
32 | acompanhar e corrigir possiveis falhas? () sim ( x) ndo
Quais sdo esses procedimentos?

“Nao existem indices padronizados e formalizados. Ndo temos
comparacao e metas de indices. ”

AUDITORIA EXTERNA
33 | O orgdo tem suas atividades auditadas por uma auditoria externa? | ( x) sim () ndo
O orgao trabalha para garantir que um relacionamento
transparente, objetivo e profissional seja mantido com os auditores | ( x) sim () ndo
externos? Qual 6rgéo faz essa auditoria externa? “E o TCE”

PERCEPCAO DO MODELO DE GOVERNANCA NO ORGAO PELO GESTOR

34 | O o6rgao segue algum modelo préprio de governanca aplicada ao setor pablico?
Qual? Existem manuais, documentos, normas e/ou similares a serem seguidos?

“O modelo de governanca no poder publico seguido estd muito ligado ao
cumprimento das legislacdes, entdo sim, seguimos um modelo especifico. Nao tem
um modelo proprio de governanga na controladoria, que sé a controladoria segue.
O controle interno no Brasil tem sido muito debatido em qual é sua funcéo, e muitas
das vezes se confunde com o sistema de controle externo. A fun¢éo da controladoria
é verificar e contribuir para o controle interno dos outros érgaos publicos estdo
adequados. Sendo assim temos buscado uma parceria com CONACI e o Banco
Mundial para adotarmos um modelo de governanca uniforme. Seguimos as
instrucdes normativas internas. ”
35 | Como vocé avalia o atual modelo de governanca adotado pelo 6rgdo? vocé acredita
que ele ainda pode ser melhorado? De que forma?

“Sim acredito que ele pode ser melhorado. Acho que a prestacdo de contas pode ser
melhorada, ela precisa ser mais transparente. Hoje néo existe uma sistematica de
prestacdo de contas que é feita em relacé@o ao controle que foi realizado no
exercicio anterior. Acredito que nunca seremos 100%, existe sempre algo a
melhorar, eu acredito.”




