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RESUMO

A Administracdo Publica, diante da exigéncia da sociedade por melhores resultados na
prestacdo dos servicos publicos, tem pela frente o desafio de ampliar sua capacidade de suprir
respostas as demandas cada vez mais complexas da sociedade. Para superar tais desafios, o
Tribunal de Contas da Unido (TCU) prop6s, em seu Referencial basico de governanca aplicavel
a Orgdos e entidades da administracdo publica, a aplicacdo pratica por parte dos 6rgaos publicos
de 3 (trés) mecanismos essenciais para o estabelecimento de boas praticas de governanca:
lideranca, estratégia e controle. Neste contexto, buscou-se identificar, na percepcdo dos
gestores, se as praticas de governanca publica recomendadas pelo TCU tem sido aplicadas no
ambito da Secretaria Municipal das Financas de Fortaleza (Sefin). Trata-se, portanto, de um
estudo de caso, com abordagem qualitativa, que fez uso de analise documental e aplicagdo de
questionario como instrumentos de coleta de dados. ApoOs analise, concluiu-se que, na
percepcdo dos gestores, apesar de ndo estar de acordo com o Referencial em todos os aspectos
apontados, o processo de implantacdo e divulgacdo das praticas de governanca no ambito
interno da Sefin tem se mostrado consistente, com algumas lacunas a serem preenchidas, tanto
no que se refere a construcédo do processo de internalizacdo pessoal dos conceitos relacionados
a boa governanca, quanto a uma maior publicidade perante seus colaboradores, vez que
divergéncias de respostas a alguns questionamentos postos, torna claro o distanciamento do

tema para alguns gestores.

Palavras-chave: Governanca publica. Percepcdo dos gestores. Praticas de governanca.



ABSTRACT

The Public Administration, faced with the demand of society for better results in the provision
of public services, faces the challenge of expanding its capacity to meet the increasingly
complex demands of society. In order to overcome these challenges, the Tribunal de Contas da
Unido (TCU) proposed, in its Basic Referential of governance applicable to public
administration bodies and entities, the practical application by public agencies of three
mechanisms essential for the establishment of good governance practices: leadership, strategy
and control. In this context, it was sought to identify, in the managers' perception, if the public
governance practices recommended by the TCU have been applied within the scope of the
Secretaria Municipal das Financgas de Fortaleza (Sefin). It is, therefore, a case study, with a
qualitative approach, that made use of documentary analysis and questionnaire application as
instruments of data collection. After analysis, it was concluded that, in the perception of the
managers, despite not being in agreement with the Referential in all the mentioned aspects, the
process of implementation and disclosure of the practices of internal governance of the Sefin
has been consistent, with some gaps to be filled, both as regards the construction of the process
of personal internalization of the concepts related to good governance, as well as greater
publicity before its employees, instead of divergences of answers to some questions put, makes

clear the distance of the subject for some managers.

Keywords: Public governance. Perception of managers. Governance practices.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo sujeitas a ocorréncia de diversos fatores que podem
influenciar no alcance dos seus objetivos. Em virtude disso, ha a necessidade de adogdo de
praticas que possibilitem uma maior eficiéncia no gerenciamento das atividades. A
Administragcdo Publica, como organizacdo, também esta sujeita & ocorréncia de fatores que
possam afetar o desempenho e alcance dos objetivos institucionais.

Introduzido no ordenamento juridico pela emenda constitucional (EC) de n°
19/1998, o principio da eficiéncia se apresenta sob dois aspectos, o primeiro deles estabelece
que a atuacdo do agente publico deva se dar com presteza, de forma rapida e eficaz, e o segundo
aspecto se refere a estrutura e organizacdo da Administracdo Publica, que deve apresentar as
melhores formas de gestao para obter os melhores resultados na prestagao dos servicos publicos.

Para fazer frente a escassez dos recursos financeiros e ampliar a capacidade de
suprir respostas as demandas cada vez mais complexas da sociedade, a Administracdo Publica
tera que se reinventar na forma de prestacao de servigos, na busca por aumento de eficiéncia e
reducdo de desperdicios.

Nesse sentido, a aplicacdo dos principios de Governanca tem sido enfatizada como
pressuposto para uma gestao publica eficiente. De acordo com o Tribunal de Contas da Unido
(2014), Governanca no Setor Publico compreende essencialmente os mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacéo da gestao,
com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacao de servi¢os de interesse da sociedade.

No presente estudo, considerando o conceito de Governanca no setor Publico e seus
principios, sera abordado em que medida as praticas de governanca adotadas pelo Municipio
de Fortaleza, especificamente na Secretaria Municipal das Financas do municipio, estdo em
consonédncia com as recomendacfes das boas praticas de Governanga Puablica, conforme o
Referencial basico de governanga aplicavel a orgdos e entidades da administracdo publica,
instituido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Dentro deste cenadrio de mudancas de paradigmas na Administracdo Publica, o
reconhecimento da importancia de uma gestdo eficiente para o alcance dos objetivos
institucionais e as recomendacOes dos Orgdos de controle, com o objetivo de tornar a
Administracdo Publica mais eficiente, tém sido desenvolvidas varias iniciativas com o intuito
de implantar as boas praticas de Governanca nas Organizacdes Publicas.

Assim, a problematica a ser solucionada apresenta-se na seguinte questdo: em que

medida, na percep¢do dos gestores, as praticas de governanga adotadas na Secretaria das



Financas do municipio de Fortaleza estdo em consonancia com 0s principios, conceitos e
pressupostos da Governanga Publica?

O estudo partiu da seguinte hipotese, a qual se procurou demonstrar: a Secretaria
das Financas do Municipio de Fortaleza adota em sua gestdo algumas praticas de Governanca,
no entanto, de forma intuitiva, sendo necessario instrumentaliza-las para um melhor
desempenho em suas atividades.

Diante do exposto, o trabalho tem como objetivo geral analisar a percepcdo dos
ocupantes de cargos da alta administracdo sobre as praticas de governanca publica adotadas
pela Secretaria Municipal das Finangas do municipio de Fortaleza, sob a 6tica dos principios,
conceitos e pressupostos da boa governanca, recomendados pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU).

Como objetivos especificos, o estudo almejou:

eLevantar, por meio da aplicacdo de questionario, a percepc¢ao dos gestores acerca
das praticas de governanga adotadas no ambito da Secretaria das Financas;

eAnalisar, com base no referencial tedrico pesquisado, em que medida as praticas
de governanca adotadas estdo de acordo com 0s conceitos e principios de governanca aplicados
a administracao publica;

eMensurar o nivel de aderéncia das praticas identificadas na gestdo da Secretaria
Municipal das Financas de Fortaleza com aqueles recomendados pelo TCU.

A relevancia da pesquisa surge ao se considerar que a aplicacdo das préaticas de
Governanca na Administracdo Publica pode levar a melhoria no atendimento aos interesses da
sociedade. Nesse sentido, os organismos de controle da administracdo publica avaliam o0s
Orgdos e instituigdes governamentais quanto a regularidade de suas praticas de governanca.

O desenvolvimento deste trabalho justifica-se por sua provavel contribuicdo na
avaliacdo das préaticas de Governanca nas esferas Municipais, pois o tema tem sido diversas
vezes abordado em esferas governamentais macro, administracéo federal.

Dessa forma, o interesse de estudo acerca do Municipio de Fortaleza, reside no
fato da necessidade de melhorias na gestdo municipal, considerando seu papel nas realizacdes
das politicas publicas locais, e prestacdo de servicos diretos aos cidad&os, e a Secretaria das
Finangas do municipio possuir papel estratégico na administracdo, por meio da arrecadagao de
grande parte dos recursos necessarios para realizar tais politicas.

O presente estudo esta disposto em cinco sec¢des, sendo a primeira secdo referente
a introducdo, onde se apresenta a contextualizacdo, a motivagao, a justificativa e os objetivos

do trabalho. A segunda secdo trata da revisdo bibliografica, trazendo os principais conceitos



sobre o tema do trabalho. A terceira se¢do apresenta a metodologia de pesquisa adotada neste
estudo, enquanto a quarta secao trata dos resultados e discussdes oriundos desta pesquisa Por

fim, a quinta secdo apresenta as consideragdes finais sobre o trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO

Os paradigmas relacionados a administracdo publica tém mudado no decorrer dos
tempos, evoluindo da Administracdo Patrimonial, do inicio e meados do século passado,
passando pela Administragdo Burocratica, e pela Nova Gestdo Publica (NGP), que reinou quase
absoluta nas decadas 1980/1990, e culminando, marcadamente a partir do final do século
passado, com a Governanca Publica, com foco na colaboracdo e na coordenacdo dos entes
publicos e destes com a sociedade civil (NEVES et al., 2017).

Ainda segundo o autor, torna-se importante frisar que esta evolucdo se deu de
maneira sobreposta, com avancos e retrocessos em movimento pendular, sendo que varios
conceitos, modelos, sistemas e ferramentas de administracdo publica foram implementados,
transformados, consolidados e até mesmo abandonados ao longo da evolucdo dos referidos
paradigmas.

Para Campante (2003), o modelo patrimonial de administracdo publica sugere
respeito filial, dirigido ao chefe de uma comunidade doméstica (o patriarca) ou ao soberano.

Pautado numa dominagdo social, em que a reveréncia ao soberano garante a
legitimidade das regras instituidas por ele, prevalece o exercicio pessoal e arbitrario do poder,
com relagdes de reciprocidade que se baseiam no costume, e ndo na lei (SANABIO, 2013).

Convém lembrar que um traco marcante do patrimonialismo fora a ineficiéncia
governamental, caracterizado pelo carater personalista do poder, pela falta de uma esfera
publica contraposta a privada, pela l6gica subjetiva e casuistica do sistema juridico, pela
irracionalidade fiscal e pela tendéncia intrinseca a corrupcao por parte do quadro administrativo
(CAMPANTE, 2003).

Neste mesmo sentido, Neves et al. (2017) nos explica que a Administracdo Publica
Patrimonial tem o soberano como sua figura central e, portanto, o aparelho estatal existe para
atender as suas necessidades, sendo os servidores publicos escolhidos ndo por suas habilidades
técnicas e competéncias, mas por afinidade e amizade, e portanto, fiéis e submissos a autoridade
que os escolheu. Desta forma, inexistiam padrdes ou regras explicitas para a tomada e o controle
das decisdes, ou métodos e critérios claros para o exercicio das praticas gerenciais, operacionais
e administrativas.

Em virtude das distor¢des e excessos praticados sob o amparo do modelo da
Administracdo Pablica Patrimonial, revelando uma atuacao prejudicial aos interesses gerais da
sociedade, emerge e se consolida a Administragdo Burocratica, inspirada no paradigma da

burocracia weberiana, e que se caracteriza pela prestacdo dos servi¢cos com plena vinculagdo as
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normas e regras preestabelecidas, além da selecdo e promocédo dos funcionarios por meritos
e protegidos de pressdes politicas e sociais, voltados apenas para o atendimento aos interesses
gerais (NEVES et al., 2017).

Na concepcao de Sanabio (2013), o modelo burocréatico teve como pilares alguns
pressupostos, sociais e econdmicos. O primeiro estd vinculado ao provimento financeiro dos
funcionarios, desencorajando a busca por outras formas de remuneracgdo derivadas do cargo. O
crescimento quantitativo e a ampliacdo qualitativa das tarefas da administracdo também
contribuiram para a sedimentacdo da administracdo burocratica. Contudo, segundo o autor, a
razdo fundamental para o seu avanco foi a sua superioridade técnica sobre as demais formas de
gestdo. O ultimo ponto que a viabilizou foi a igualdade politica e juridica dos cidaddos nas
democracias de massa, promovendo a submissao de todos as regras impessoais.

No Brasil, o modelo burocratico da Administracdo Publica surge, segundo Sousa
(2015, p.29 apud CASTRO,2016), “em concomitancia ao surgimento do Estado liberal, como
uma forma de defender a coisa publica contra o patrimonialismo”.

Em decorréncia de quatro fatores, quais sejam: (a) da incapacidade de mudanca e
adaptacdo da gestdo burocratica; (b) da crise financeiro-fiscal que se abateu em quase todo o
mundo, a partir da década de 1970, dificultando a capacidade dos Estados de promover o0 bem-
estar social e/ou o desenvolvimento econdémico dos paises; (c) da concentracdo e predominancia,
nos principais centros de poder mundiais, de uma ideologia com fortes caracteristicas
neoliberais e privatistas; e (d) do fortalecimento da globalizacdo levando ao enfraquecimento
do poder e controle dos governos e dos préprios Estados nacionais, 0 mundo observou e
vivenciou, no decorrer dos anos 1980 e 1990, um profundo e amplo processo de modernizacao
da administracdo publica e de reforma do Estado, baseado em um modelo que ficou conhecido
como a Nova Gestdo Publica (NGP) — New Public Management (NPM) (ABRUCION, 1997 apud
NEVES etal., 2017).

Desta forma, Oliveira, Carvalho e Corréa (2013) caracterizam a Nova Gestado
Publica como uma visdo moderna da administracdo publica, pautada nos modelos de gestdo
aplicados na iniciativa privada, se utilizando de conceitos como gestdo estratégica e
empreendedorismo.

A Nova Gestao Publica (NGP) objetivava fazer a Administracdo Publica operar nos
moldes de uma empresa privada, com eficiéncia, reducdo de custos e obtendo uma maior
eficacia na prestacdo de servicos. Além disso, a NGP propunha um Estado menor e com menos
funcbes. Nesse sentido, a Administracdo Publica deveria apenas gerenciar 0s servicos, e ndo

mais executa-los. Somente ficaria a cargo do Estado as fungdes exclusivas, essenciais e
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inapropriadas a execucao de terceiros. O foco da NGP estava no cliente, equiparado ao cidadao,
no gestor, que teria maior autonomia e flexibilidade, no resultado, com metas e indicadores de
desempenho, e foco no desempenho (MOTTA, 2013).

Por sua vez, Neves et al. (2017) destaca que, ndo obstante a diversidade e variedade
das experiéncias mundiais em Nova Gestdao Publica, a “orienta¢do para resultados” ¢ premissa
presente em praticamente todas elas, se caracterizando como uma das suas maiores
contribuicdes a administracdo publica.

Entretanto, a partir do final dos anos 1990 o paradigma de reforma administrativa
do Estado é marcado por um novo desafio e uma acentuada mudanca. Motivado pela
fragmentacdo da estrutura e do planejamento da administracdo publica em funcdo da aplicacédo
da Nova Gestdo Publica, aliado ao aumento da complexidade e incerteza associados aos
desafios e problemas tipicos da sociedade moderna, provocam a perda de coordenacdo e
controle do Estado sobre a execucdo e os resultados das politicas e acGes do Governo na
formulacdo e implantagdo de politicas publicas (NEVES et al., 2017).

Surge entdo o modelo denominado Governancga Publica que, por sua vez, traz uma
nova perspectiva ao focar ndo somente nos resultados oferecidos a sociedade, como se propunha
a Nova Gestdo Publica, mas focar também nos meios com que estes resultados sdo alcancados,
anulando o significado de “os fins justificam os meios”. Na Governanga Publica, a maneira
como as decisfes sdo tomadas ou 0s meios e processos pelos quais diferentes partes interessadas
interagem também sdo vistos como tendo uma grande importancia em si mesmos, independente
das saidas ou resultados alcancados (BOVAIRD; LOFFLER, 2009 apud CASTRO,2016).

Uma clara distin¢do entre a Governanca Publica e os outros modelos, no que se
refere ao tratamento do cidad&@o, nos é apresentado por Secchi (2009), ao afirmar que no modelo
burocratico o cidaddo é visto meramente como usuario dos servi¢os publicos, e no modelo
gerencialista, como cliente, cujas necessidades devem ser satisfeitas pelo servico publico.
Entretanto, sob a 6tica da Governanga Publica, os cidaddos e outras organizacdes sao parceiros
ou stakeholders, “com 0s quais a esfera publica constr6i modelos horizontais de relacionamento
e coordenagao” (SECCHI, 2009, p. 363).

A Governanca, portanto, configura-se pela adocdo de boas praticas,
consubstanciadas em principios, que assegurem equilibrio entre os interesses das diferentes
partes que, no caso do setor publico, inclui a sociedade e 0s seus representantes, o parlamento,
as associacbes civis, o mercado, os Orgdos reguladores e de controle, dentre outros
(CARVALHO NETO e SILVA, 2009).
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Da mesma forma, Governanga no Setor Publico pode ser definida como um
conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade (TCU, 2014).

A Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU 01 de 2016, define Governanga como
uma combinacdo de processos e estruturas implantadas pela Alta Administracao, para informar,
dirigir, administrar e monitorar as atividades da organizacdo, com o intuito de alcancar os seus
objetivos.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (2014), Governanca pode ser descrita
como um sistema pelo qual as organizacbes s&o dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre sociedade, alta administracdo, servidores ou
colaboradores e drgdos de controle. Em esséncia, a boa governanga publica tem como
propdsitos conquistar e preservar a confianca da sociedade, por meio de conjunto eficiente de
mecanismos, a fim de assegurar que as ac0es executadas estejam sempre alinhadas ao interesse
publico.

Alinhado ao conceito de Governanca no setor publico, diversas agdes tém sido
implementadas no sentido de inserir a pratica da boa Governanca na Administracdo Plblica. Os
orgdos de controle tém direcionado para a adocdo de um sistema de gestdo que contemple a
gestdo de riscos, o controle interno e a Governanca.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), por meio do Acordao n° 821/2014 — Plenario
ressaltou a importancia do Gerenciamento de Riscos e dos Controles na Administracdo Publica,
alinhados a pratica da Governanca, enfatizando a responsabilidade dos 6rgdos em adotar
medidas que promovam o aperfeicoamento desse processo.

O Referencial basico de governanca, do Tribunal de Contas da Unido, traz como
fungdes da boa governanca:

a) definir o direcionamento estratégico;

b) supervisionar a gestéo;

c) envolver as partes interessadas;

d) gerenciar riscos estratégicos;

e) gerenciar conflitos internos;

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

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

transparéncia.
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O TCU (2014), ressalta ainda que a Governanca no Setor Publico pode ser analisada
sob quatro perspectivas de observacéo: (a) sociedade e Estado; (b) entes federativos, esferas de
poder e politicas puablicas; (c) 6érgdos e entidades; e (d) atividades intraorganizacionais.
Enquanto a primeira define as regras e 0s principios que orientam a atuacdo dos agentes
publicos e privados regidos pela Constituicdo e cria as condi¢des estruturais de administracdo
e controle do Estado; a segunda se preocupa com as politicas publicas e com as relacGes entre
estruturas e setores, incluindo diferentes esferas, poderes, niveis de governo e representantes da
sociedade civil organizada; a terceira garante que cada 6rgdo ou entidade cumpra seu papel; e
a quarta reduz os riscos, otimiza os resultados e agrega valor aos 6rgdos ou entidades.

O o6rgdo acrescenta ainda que o sistema de governanca reflete a maneira como
diversos atores se organizam, interagem e procedem para obter boa governanca. Envolve,
portanto, as estruturas administrativas (instancias), os processos de trabalho, os instrumentos
(ferramentas, documentos etc), o fluxo de informagbes e o comportamento de pessoas
envolvidas direta, ou indiretamente, na avaliacdo, no direcionamento e no monitoramento da
organizacao.

Para que as funcdes de governanga (avaliar, direcionar e monitorar) sejam
executadas de forma satisfatoria, trés mecanismos devem ser adotados: a lideranca, a estratégia
e o controle. A lideranca refere-se ao conjunto de praticas, de natureza humana ou
comportamental, que assegura a existéncia das condi¢des minimas para 0 exercicio da boa
governanca. Esses lideres sdo responsaveis por conduzir o processo de estabelecimento da
estratégia necessaria a boa governanca. Entretanto, para que esses processos sejam executados,
existem riscos, 0s quais devem ser avaliados e tratados. Para isso, € conveniente 0
estabelecimento de controles e sua avaliacdo, transparéncia e accountability, que envolve, entre
outras coisas, a prestacdo de contas das acdes e a responsabilizacéo pelos atos praticados (TCU,
2014).

Com o0 objetivo de estabelecer um sistema integrado, a Instrucdo Normativa
Conjunta MP/CGU 01/2016, além de definir os conceitos de Governanca, elenca 0s principios

que deverdo ser seguidos pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo federal:

I — lideranca: deve ser desenvolvida em todos os niveis da administracdo. As
competéncias e responsabilidades devem estar identificadas para todos 0s que gerem
recursos publicos, de forma a se obter resultados adequados;

Il — integridade: tem como base a honestidade e objetividade, elevando os padrdes de
decéncia e probidade na gestdo dos recursos publicos e das atividades da organizac&o,
com reflexo tanto nos processos de tomada de deciséo, quanto na qualidade de seus
relatorios financeiros e de desempenho;
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Il — responsabilidade: diz respeito ao zelo que se espera dos agentes de governanga
na definicdo de estratégias e na execucdo de acbes para a aplicacdo de recursos
publicos, com vistas ao melhor atendimento dos interesses da sociedade;

IV — compromisso: dever de todo o agente publico de se vincular, assumir, agir ou
decidir pautado em valores éticos que norteiam a relagdo com os envolvidos na
prestacdo de servicos a sociedade, pratica indispensavel a implementacdo da
governanca;

V — transparéncia: caracterizada pela possibilidade de acesso a todas as informagdes
relativas a organizagdo publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela
sociedade civil. As informacdes devem ser completas, precisas e claras para a
adequada tomada de decisdo das partes interessas na gestao das atividades; e

VI — Accountability: obrigacdo dos agentes ou organiza¢fes que gerenciam recursos
publicos de assumir responsabilidades por suas decisGes e pela prestacdo de contas de
sua atuacdo de forma voluntaria, assumindo integralmente a consequéncia de seus atos
e omissdes.

O texto da IN ressalta ainda, que para uma efetiva Governanca, os principios devem
ser aplicados de forma integrada, como um processo, e ndo apenas individualmente, sendo
compreendidos por todos na organizagdo. Os agentes da governanca de orgaos e entidades, em
observancia a tais principios, devem contribuir para aumentar a confianca na forma como séo
geridas as organizac¢des publicas e os recursos colocados a sua disposicao, reduzindo a incerteza
dos membros da sociedade.

Essa contribuicdo, de acordo com Carvalho Neto e Silva (2009), seréd tanto mais
efetiva quanto melhor for a qualidade dos instrumentos e mecanismos de governanca
institucional arregimentados e mantidos pelos agentes responsaveis pela coisa publica. Boas
estruturas de gestdo de riscos e controles internos sdo essenciais para uma organizagdo bem

administrada, e esses trés elementos sdo pré-requisitos para uma adequada Governanca.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo se propGe a descrever os aspectos metodoldgicos da pesquisa,
enfatizando o tipo de pesquisa, a abordagem do problema, os instrumentos de obtencdo e forma
de analise dos dados, visando atingir 0s objetivos propostos e responder a questao problema do
presente estudo.

O presente trabalho segue a proposta de Vergara (2009), na qual as pesquisas sédo
classificadas quanto aos fins e quanto aos meios.

No tocante aos fins, trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva, utilizando-
se ainda da observacdo direta extensiva. Exploratoria, pois busca proporcionar mais
conhecimento acerca do assunto. Descritiva, pois pretende diagnosticar as praticas de boa
governanga para o setor publico que séo exercidas pela Secretaria Municipal das Financas do
municipio de Fortaleza (Sefin), considerando os aspectos de lideranca, estratégia e controle.
Direta extensiva pois, segundo Marconi e Lakatos (2008), a observacdo direta extensiva é
realizada com a utilizacdo de questionario ou de formuléario de medidas de opinido e atitudes.

Quanto aos meios de investigacdo, subdivide-se em pesquisa bibliogréafica,
investigacdo documental e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica, segundo Vergara (2009), refere-se a um estudo
sistematizado desenvolvido com base em material acessivel ao publico em geral, como livros,
revistas, redes eletronicas e jornais.

Por investigacdo documental entende-se a analise de documentos administrativos
elaborados pelo 6rgédo, sendo fundamental para se obter informacdes referentes a sua estrutura,
organizacdo, cargos e processos internos. Se a analise documental disponibiliza uma
determinada informacao, ndo é preciso se preocupar em obté-la de outra forma. Outro fator
relevante da consulta a fontes documentais é completar dados obtidos através de outros métodos
de coleta de dados, e ainda, podem corroborar com essas informacdes (GIL, 2009).

O estudo de caso, na concepcdo de Yin (2001), trata-se de uma investigacao
empirica que busca investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

A pesquisa bibliografica foi realizada em livros, periodicos, teses e artigos
disponibilizados nas bibliotecas online. Nessa etapa, conceitos e orientaces sobre boas préaticas
de governanca no setor publico puderam ser identificados, servindo de sustento para a teoria
apresentada. Sitios de internet de organizacdes nacionais que apresentam codigos de boas

praticas de governanga também foram consultados, em especial o Referencial basico de
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governanca aplicavel a orgaos e entidades da administracdo publica, elaborado pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU).

A pesquisa documental se deu nos arquivos da Secretaria Municipal das Financas
do municipio de Fortaleza (Sefin), buscando regulamentos internos, instru¢des normativas,
portarias, manuais, planos de atuacdo, relatorios, entre outros, que viriam a contribuir para
demonstrar quais as praticas de governanga que a Sefin executa.

Na realizacdo deste trabalho, utilizou-se 0 método de abordagem qualitativa, onde
permitiu-se analisar a tragetoria de implantacdo da politica de governanca no ambito da Sefin
e a percepcdo da alta administracdo quanto a implementacdo destas praticas. Por meio dos
questionarios e relatorios de gestdo, foi possivel mensurar os niveis de aderéncia quanto as
praticas recomendadas pelo TCU.

Optou-se por estudar a percepcao dos condutores da gestdo a nivel municipal, por
acreditar-se serem os responsaveis pela viabilizacdo do processo de implantagdo da governanca
publica, sendo, portanto, a populagdo alvo dessa pesquisa.

A Coleta dos dados se deu por meio da aplicacdo de questionario (survey). Martins
e Thedphilo (2007) e Marconi e Lakatos (2008) orientam que a sua aplicacéo seja feita sem a
presenca do pesquisador, podendo ser administrado remotamente. Desta forma, o questionario
foi administrado por meio eletrénico a partir da ferramenta de formulario online gratuita
disponivel na world wide web (Google docs — formulario onling).

Buscando alcangar os objetivo desta pesquisa, foi aplicado um questionario que
teve como base os principios de boas praticas de governanca elencados no Referencial basico
de governanca aplicavel a 6rgdos e entidades da administracdo publica, de publicacdo do
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

As questdes, em numero de 22 (vinte e duas) foram elaboradas tendo por base o
citado referencial, e abrangendo cada um dos componentes dos mecanismos de governanca
sugeridos, quais sejam, lideranca, estratégia e controle.

Para isso, utilizou-se uma escala Likert, onde as notas variavam de 1 a 5, indicando
as percepgOes dos participantes da pesquisa: 1 (discorda fortemente); 2 (discorda); 3 (sem
opinido); 4 (concorda); 5 (concorda fortemente).

Os questionarios foram submetidos a 35 (trinta e cinco) titulares de cargos de gestao
da Sefin, tendo sido obtido 30 respostas, totalizando 85,71% da populagdo, distribuidos

segundo o organograma abaixo:
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Figura 1: Organograma da Secretaria Municipal dasﬂangas do municipio de Fortaleza (Sefin)
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Os entrevistados indicaram, entdo, seu grau de percep¢do acerca do nivel de

aderéncia da Secretaria Municipal das Financas do municipio de Fortaleza (Sefin) com foco

nos principios apresentados.

Para aumentar a taxa de respondentes foi estabelecido contato pessoal, via e-mail e

telefonico com os gestores, reforcando a importancia da pesquisa.
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4 ANALISE E RESULTADO DA PESQUISA

A Secretaria Municipal das Financas do municipio de Fortaleza (Sefin) constitui
6rgdo da administracdo direta municipal, voltada para o planejamento, execucado e controle das
atividades financeiras do municipio, em suas vertentes tributaria e orcamentaria. Entre outras
funcdes é responsavel por dirigir, orientar e coodenar as atividades de tributacdo, arrecadacéo,
fiscalizacdo e controle dos tributos e demais rendas do Erario municipal; manter e administrar
o cadastro imobiliario do municipio; executar atividades de registro e controle da divida publica
municipal; proporcionar apoio técnico e administrativo ao Contencioso administrativo
tributario do municipio, além de atuar na gestdo fiscal e de resultados do municipio.

Tem, dentre seus valores, o de realizar a justica fiscal na arrecadagéo dos tributos,
e ter zelo na aplicacdo das receitas, bem como etica no trato da coisa publica.

Tendo em vista a modernizacao da estrutura organizacional, em busca de melhorar
a capacidade da Sefin em entregar uma melhor qualidade nos servigo prestados a sociedade,
fora instituida a Assessoria de Governanca (ASGOV), com a missdo de apoiar 0o comité
executivo do oOrgdo em tornar efetivas as boas praticas de governanca na avaliacéo,
direcionamento e monitoramento do desempenho da gestdo na Sefin.

Traz como atribuicdes, dentre outras, o papel de assessorar 0 Secretario Municipal
das Financas nas questdes relacionadas a governanca; orientar a divulgacdo do modelo de
governanca na Sefin; tornar efetivas as acGes que melhorem continuamente a aplicacdo dos
principios da boa governanca; divulgar e incentivar a observancia do cddigo de Etica, bem
como acompanhar e monitorar as demandas, sugestdes e reclamacgdes acerca dos servicos
prestados pela Sefin.

Desta maneira, para que as funcGes de governanca (avaliar, direcionar e monitorar)
sejam executadas de forma satisfatoria, alguns mecanismos devem ser adotados: a lideranca, a

estratégia e o controle.

Figura 2: Mecanismos de Governanga
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%
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Fonte: TCU (2014)
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Por sua vez, cada mecanismo esta subdivido em componentes e, dentro de cada um
deles, sdo listadas praticas que o TCU entende serem necessarias para a boa governanga no
setor publico. Importante pontuar que tais praticas e mecanismos referem-se a macrodimensao
de governanca proposta pelo TCU em seu referencial tedrico basico de governanca aplicavel a
orgdos e entidades da administracao publica, conforme apresentado na Figura 2 abaixo. O citado
refencial reliine e organiza boas praticas de governanca publica que, se bem observadas, podem

incrementar o desempenho de érgaos e entidades publicas.

Figura 3: Componentes dos Mecanismos de Governanca
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Fonte: TCU (2014)

Partindo desta premissa, as questdes elaboradas foram voltadas para refletir cada
um dos componentes propostos, buscando desta forma captar a percepg¢éo dos gestores acerca
da implantacdo destes mecanismos na estrutura organizacional da Sefin, seguindo as
orientacdes dadas pelo referencial basico de governanca aplicavel a 6rgdos e entidades da
administracdo publica, do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Os componentes alinhamento
transorganizacional e auditoria interna ndo estdo contemplados na presente presquisa.

A seguir, sdo elencados os resultados obtidos por meio da aplicagdo do questionario,
indicando o nivel de adesdo dos participantes da pesquisa a cada principio apresentado no

estudo.
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4.1 Analise do Mecanismo Lideranca

O aspecto Lideranca esta associado ao conjunto de praticas, quer sejam de natureza
humana ou comportamental, que asseguram a existéncia das condi¢cbes minimas para o
exercicio da boa governanca. Assim sendo, a ocupacao dos principais cargos da instituicdo e a
lideranca dos processos de trabalho devem se dar por pessoas integras, capacitadas,
competentes, responsaveis e motivadas.

Os resultados obtidos pela aplicagdo do questiondrio mostram que, na dimensdo
lideranca a Secretaria Municipal das Finangas do municipio de Fortaleza (Sefin) possui, na
percepgao dos gestores, um nivel muito bom de préaticas adotadas. Observa-se na Tabela 1, que
das 10 (dez) praticas recomendadas pelo TCU como indicativo de boa governanga nesta
dimensdo, 7 (sete) apresentam uma propor¢cdo maior de respostas nas alternativas de
concordancia (concordo e concordo fortemente), 0 que sugere que 0s gestores concordam com
a existéncia destas praticas no ambiente da Sefin. Somente o0 questionamento de numero 5
(cinco) apresentou uma propor¢do maior para as respostas de discordancia. As assertivas 4
(quatro) e 10 (dez) apresentam elevada divergéncia entre os respondentes e/ou falta de opinido

por parte dos mesmos.

Tabela 1 - Resultado do questionario para as praticas relativas ao mecanismo de LIDERANCA

LIDERANCA
- = DF D SO C CF
QUESTAO AFIRMATIVA % % % % %
A estrutura interna de governanca da Secretaria de
01 Financas do municipio de Fortaleza (Sefin) esta 0.00% 6.67% 3.33% 50,00% 40.00%
definida.
As diretrizes de governanga estdo definmidas e
02 implantadas e ha ampla divulgagcdo para as partes 0.00% 30,00% 13.33% 53.33% 3.33%
interessadas.

Existe uma politica de capacitacdo dos membros da
alta administragdo.

O desempenho dos membros da alta admunistragdo é
avaliado.

A organizacdo dispde de uma politica de sucessdo
para ocupantes de cargos de gestdo.

A orgamizagdo estabelece metas de desempenho
06 individuais e/ou de equipes vinculadas ao plano da 6.90% 34.48% 3,45% 51,72% 3.45%
unidade.

03 3.33% 3.33% 13.33% 5333% 26.67%

04 10,00% 30.00% 30.00% 30.00% 0,00%

05 33,33% 30,00% 33.33% 3.33% 0.00%

07 A organizacio possui um cédigo de ética. 3.33% 10.00% 20.00% 36.67% 30.00%
E assegurado. por meio de politica de delegacdo e
reserva de poderes, a capacidade das instancias
internas de governan¢a, de avaliar, direcionar e
monitorar a organizacio.

Ha normativos internos que incluem a definicdo da
estrutura organizacional e estabelecem as
competéncias, atribuicdes e responsabilidades das

areas e dos cargos efetivos e comissionados.
As decisdes criticas para a organizagdo estdo

identificadas, e as fun¢des a elas relacionadas estdo

10 segregadas, de modo que o poder para tais decisdes 3.33% 33.33% 16.67% 43.,33% 3.33%
nio se concentre em uma unica instincia ou
colaborador.

DF - Discorda Fortemente: D - Discorda; SO - Sem Opinido: C - Concorda; CF - Concorda Fortemente
Fonte: Elaborada pelo autor

08 0.00% 13.33% 30.00% 43.33% 13.33%

09 0.00% 10.00% 13.33% 40,00% 36.67%
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As primeiras duas praticas de governanca abordadas no questionario tratam da
implantacdo do sistema de governanca da organizacdo e da sua divulgacdo para as partes
interessadas para que estas conhecam e interajam com este sistema. A concordancia quanto ao
fato de estar definida a estrutura interna de governanca na Sefin foi de 90%, tendo 50% dos
gestores da instituicdo concordado e 20% concordado fortemente. Ja no que se refere a
implantacdo das diretrizes de governanca e divugalcdo para as partes interessadas, o percentual
de concordancia passa a ser de 56,67%, entretanto, temos um percentual de 30% de
discordancia e 13,33% sem opinido acerca do tema (totalizando 43,33%). A alta proporc¢éo de
discordancia parcial e ndo conhecimento da questdo pode ser explicada pela necessidade de
maior divulgacédo para as partes interessadas.

A terceira, quarta e sexta pratica da dimensdo lideranca tratam da adequada

capacitacédo, estabelecimento de metas de desempenho e avaliacdo de desempenho dos
membros da alta administracdo. No que se refere a politica de capacitacdo do membros da alta
administracdo o resultado do questionario trouxe percentuais elevados (53,33% de concordo e
26,67% de concordo fortemente). O que se observou sobre a avaliacdo dos gestores foi uma
forte assimetria nas respostas, com 30% de concordancia, 40% de discordancia e 30% de
auséncia de opinido. Igual assimetria foi observado quanto ao estabelecimento de metas de
desempenho, onde houve concordancia de 55,17% e discordancia de 41,38% dos respondentes.

Ja a quinta e oitava préaticas levantadas no questionario envolve ndo apenas a
capacidade das instancias internas de governanca, de avaliar, direcionar e monitorar a
organizacdo, como a politica de sucessdo para 0s cargos de gestdo. Para a oitava afirmativa
teve-se uma concordancia de 56,67% (43,33% concorda e 13,33% concorda fortemente) e uma
significativa parcela de ndo opinido (30% dos gestores). No entanto, para a politica de sucessao
para 0s ocupantes de cargos de gestdo a percepcéao é de 63,33% de discordancia, devendo-se
ressaltar ainda um percentual, também elevado, de 33,33% de desconhecimento do tema.

A sétima afirmativa aborda a existéncia de um codigo de ética na organizagao, tendo
os resultados mostrado um percentual de 66,67% de concordancia (sendo destes 36,67% de
concordancia e 30% de forte concordancia) e, apesar de a organizacdo ja possuir um codigo de
ética e este estar publicado, observa-se um percentual de 33,33% entre discordancia ou nao
opinido sobre o tema. J& a nona pratica desta dimensdo, que visa aferir a percepgao acerca da
existéncia do regimento interno da Sefin, apresentou grau de concordancia de elevados 76,67%
dos gestores.

Por fim, a pratica constante na décima afirmativa refere-se a existéncia de um

balanceamento do poder e de segregacdo das funges criticas, de forma que as decisdes criticas
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para a organizacédo estejam identificadas, e as funcdes a elas relacionadas segregadas, e ainda,
que o poder para tais decisdes ndo se concentre em uma Unica instancia ou colaborador. O
resultado do questionario apresentou, uma vez mais, divergéncia nas respostas dos gestores,
com 46,67% de discordancia quanto a sua existéncia e 36,67% de concordancia, com 16,67%
de abstengfes quanto ao tema.

O grafico 1 apresenta a distribuicdo das percepcdes dos gestores acerca de cada
questdo da dimensdo Lideranca?, trazendo em seu corpo rotulacdes que representam a média

amostral das questdes.

Gréfico 1 — Escala Likert relativa ao mecanismo de LIDERANCA
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Fonte: Elaborado pelo autor
4.2 Analise do Mecanismo Estratégia

A dimensdo estratégia esta relacionada a forma e responsabilidade com que os
gestores conduzem o processo necessario a boa governanga, envolvendo aspectos como a escuta
ativa das demandas, necessidades e expectativas das partes interessadas; avaliacdo do ambiente
interno e externo da organizagdo; avaliacdo e prospeccdo de cenarios; defini¢do e alcance da

estratégia; definicdo e monitoramento de objetivos de curto, médio e longo prazo; alinhamento

1 O gréafico traz uma escala de cores que permite uma analise visual sobre as respostas dos gestores. Deve-se
observar que quanto mais a esquerda mais avermelhado, e retratando uma maior discordancia em relagdo ao tema
e, por outro lado, quanto mais a direita, mais azulado, e demonstrando uma maior concordancia.
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de estratégias e operacdes das unidades de negdcio e organizagdes envolvidas ou afetadas.
Desta forma, um modelo de governanca, no quesito estratégia, deve propiciar o equilibrio entre
as expectativas do contribuinte/sociedade, a responsabilidade e discricionaridade dos gestores
e a necessidade da prestacéo de contas.

Os resultados obtidos em relacdo ao mecanismo estratégia se apresentaram, na
percepgao dos gestores, num nivel bom de praticas adotadas. Extrai-se da Tabela 2, que das 6
(seis) praticas recomendadas pelo TCU como indicativo de boa governanca nesta dimenséo, 3
(trés) apresentam uma propor¢do maior de respostas nas alternativas de concordancia (concordo
e concordo fortemente), 0 que sugere que 0s gestores percebem a existéncia destas praticas no
ambiente da Sefin. Entretanto, as assertivas 11 (onze), 13 (treze) e 14 (quatorze) apresentam
assimetria entre os respondentes quando se avalia os percentuais de concordancia em

contraponto aos percentuais discordantes e sem opinido, com forte divergéncia entre eles.

Tabela 2 - Resultado do questionario para as préticas relativas a0 mecanismo de ESTRATEGIA

ESTRATEGIA
- DF D SO C CF
QUESTAO AFIRMATIVA % % % % %
As demandas e expectativas dos
11 contribuintes/sociedade estdo objetivamente 6.67% 20.00% 2333% 33.33% 16.67%

identificadas, mapeadas e priorizadas.
A organizagio dispde de canais de comunicagdo para
12 acesso, solicitagdo e recebimento de informacdes  3.33% 10,00%  6.67% 63,33% 16.67%
relacionadas a sua area de atuagéo.
A satisfacdo dos contribuintes/sociedade com os
produtos e servicos prestados pela Sefin é avaliada.
Estao implantados mecanismos de relacionamento com
14 a midia, com organizagdes de controle e oufras  3.33% 16,67% 26.67% 43.33% 10.00%
organizagdes publicas e privadas.
A organizagdo executa processo de planejamento
estratégico organizacional, aprovando e publicando o
15 respectivo plano contendo a visdo, a missdo e 0s 0.00% 0.00% 333% 23.33% 73.33%
objetivos organizacionais de longo prazo bem como
seus indicadores e metas.
Os principais processos finalisticos de negdcio estdo
16 mapeados (identificados/desenhados), dentro de um  0.00% 16.67% 6.67% 40.00% 36.67%
planejamento estratégico.

13 3.33% 30.00% 20.00% 36.67% 10.00%

DF - Discorda Fortemente: D - Discorda; SO - Sem Opinido; C - Concorda; CF - Concorda Fortemente

Fonte: Elaborada pelo autor

As primeiras trés praticas de governanca do questionario que tratam do mecanismo
estratégia (afirmativas 11, 12 e 13) dizem respeito ao alinhamento entre a Sefin e 0s
contribuintes/sociedade, se as demandas e expetativas destes ultimos estdo devidamente
identificadas, mapeadas e priorizadas, se hda um canal aberto para a troca de informacdes entre

as partes, e se a satisfacdo/insatisfacdo com os produtos e servigos disponibilizados pela Sefin
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sdo avaliados. No que tange a atencdo dispendida as demandas e expectativas dos
contribuintes/sociedade, temos uma divergéncia posta, vez que 50% das resposta apontam para
uma concordancia, e na outra ponta temos 26,67% de discordéncia, que somados aos 23,33%
de desconhecimento acerca do tema, totalizam também 50%. Por sua vez, no que se refere a
percepcdo dos gestores quanto a disponibilizacdo de canais de comunicacdo para acesso,
solicitacdo e recebimento de informacdes, a concordancia foi de 80% (63,33% de concordo e
16,67% de concordo fortemente). Ja na afirmativa 13 temos uma nova divergéncia entre 0s
gestores, com 33,33% discordando da existéncia desta pratica, 46,67% concordando e 20% ndo
opinando.

A décima quarta afirmativa, ainda referente ao mecanismo de estratégia, esta
associada a relagdo da Sefin com a midia, com organizacGes de controle e outras organizacoes
publicas e privadas, tendo os resultados apontados para uma leve concordancia, de 53,33% dos
gestores.

A décima quinta e décima sexta praticas compdem a dimensdo estratégia, mais
especificamente a estratégia organizacional, em que o ente publico, na busca pelo bem estar
social procura atuar com eficiéncia, eficacia e efetividade e, para isso, importante se faz tracar
claramente seus objetivos, definir sua estratégia de atuacdo e adotar ferramentas capazes de
orientar as acdes de melhoria. Nestes quesitos, a concordancia prevaleceu, com 96,67% para a
décima quinta afirmativa, e 76,67% para a décima sexta afirmativa.

O grafico 2 traz a distribuicdo das percepcdes dos gestores acerca de cada questdo

da dimensdo Estratégia, trazendo ainda rotulacdes que representam a sua média amostral.

Gréfico 2 — Escala Likert relativa ao mecanismo de ESTRATEGIA

Questio I [] 3 ]

Questio 12 I 380 -
Questio 13 I 320
Questio 14 I 340
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Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 Analise do Mecanismo Controle

A dimensdo Controle estd associada a percepg¢ao, avaliagao e tratamento dos riscos
inerentes a execucdo dos processo na instituicdo. Torna-se conveniente o estabelecimento de
controles e sua avaliacdo, transparéncia e accountability, que envolve, entre outras coisas, a
prestacdo de contas das a¢des e a responsabilizacdo pelos atos praticados.

Os resultados obtidos para 0 mecanismo controle apresentaram também um nivel
muito bom de praticas adotadas. A Tabela 3 apresenta o percentual encontrado para cada uma
das afirmativas, evidenciando que das 6 (seis) praticas recomendadas pelo TCU como
indicativo de boa governanca nesta dimensao, 4 (quatro) apresentam uma propor¢do maior de
respostas nas alternativas de concordancia (concordo e concordo fortemente). E possivel
observar, por sua vez, que as afirmativas 19 (dezenove) e 22 (vinte e dois) também apresentam

forte divergéncia entre os respondentes.

Tabela 3 - Resultado do questionario para as praticas relativas ao mecanismo de CONTROLE

CONTROLE

DF D SO C CF

QUESTAO AFIRMATIVA % % % % %

A organizacdo dispde de uma unidade na estrutura
17 organizacional para realizar os trabalhos de controle  6,67%  6.67% 30.00% 36.67% 20,00%
mterno.
Os processos considerados criticos para o alcance dos
objetivos institucionais estdo identificados.
Os riscos considerados criticos para a organizagdo sdo
avaliados e monitorados, a fim de assegurar que seja
eficaz e confribua para a melhoria do desempenho

18 0.00% 20,00% 20.00% 46.67% 13.33%

19 3.33% 40,00% 16.67% 36.,67%  3.33%

organizacional.
A organizagdo define os critérios e limites para a

20 abertura e divulgagio de dados e acesso a informagdo 10.00% 10.00% 13.33% 56.67% 10.00%
por parte dos contribuintes/sociedade.

A organizagdo dispde de uma politica de
conscientizagdo, treinamento e educagdo para seus
colaboradores, no tocante a seguranca da informagao.

21 0.00% 13.33% 20.00% 53.33% 13.33%

A organiza¢do mantem canais diretos (com a propria
alta administracdo) para o recebimento de dentincias de ;
- £0) P : 6,67% 30,00% 26,67% 30.00%  6.67%
indicios  de  irregularidades,  promovendo a

responsabiliza¢do em caso de comprovagio.

DF - Discorda Fortemente: D - Discorda; SO - Sem Opinido; C - Concorda; CF - Concorda Fortemente

Fonte: Elaborada pelo autor

A décima sétima, décima oitava e décima nona praticas da dimensdo controle
abordam a existéncia de uma unidade de controle interno na estrutura organizacional da Sefin,

bem como se 0s processos e riscos considerados criticos sdo identificados, avaliados e
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monitorados. A afirmativa de existéncia de uma unidade de controle interno traz, na percepgao
dos gestores, uma concordancia de 56,67%, sendo importante frisar o elevado percentual de
desconhecimento, de 30%. Quanto a identificacdo dos processos considerados criticos a
concordancia segue elevada, com 46,67% dos gestores assinalando concordo e 13,33%
concordando fortemente, totalizando 60% de concordancia. J& com relacdo a avaliacdo e
monitoramento dos riscos criticos, a percepcdo dos gestores se torna divergéncia, com 40%
deles concordando e 43,33% discordando.

As afirmativas vigésima, vigésima primeira e vigésima segunda almejaram a
percepcdo dos gestores acerca da prestacdo de contas de suas atuagdes e da transparéncia,
envolvendo aqui a divulgacdo oportuna de todas as questdes relevantes relacionadas a
organizacdo. Os resultados demonstram concordancia de 66,67%, igualmente, para as
afimativas da vigésima e vigésima primeira questdes, que tratam, respectivamente, da definicéo
de critérios e limites para a abertura e divulgacdo de dados e acesso a informacéo por parte dos
contribuintes/sociedade, e da existéncia de uma politica de conscientizacdo, treinamento e
educacdo para seus colaboradores, no tocante a seguranca da informacdo. Por sua vez,
questionados se a organizacdo mantém canais diretos (com a propria alta administracéo) para o
recebimento de denuncias de indicios de irregularidades, promovendo a responsabilizacdo em
caso de comprovagao, os gestores divergiram, sendo que 26,67% nao souberam opinar, 36,67%
concordaram e igual percentual discordaram.

O grafico 3 expde, visualmente, a distribuicdo das percepcdes dos gestores acerca
de cada questdo da dimensdo Controle, trazendo em seu corpo rotulagdes que representam a

média amostral das questoes.

Grafico 3 — Escala Likert relativa ao mecanismo de CONTROLE
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A sociedade tem exigido de seus governantes melhores resultados na prestacdo dos
servigos publicos. Desta forma, a Administracdo Publica se vé desafiada a ampliar sua
capacidade de suprir respostas as demandas cada vez mais complexas da sociedade. Os
mecanismos ou boas praticas de governanca voltados ao servico publico, se bem
implementados, sdo ferramentas que garantem que as acBes executadas pelos entes pablicos se
dé com eficiéncia e voltadas para o bem-estar e interesses da sociedade. Quanto maior for a
capacidade de se avaliar, direcionar e monitorar a gestdo publica, bem como melhor for a
escolha dos condutores desta gestdo, melhores seréo os resultados.

A boa pratica de governanga adere principios de equidade, legitimidade,
responsabilidade, eficiéncia, probidade, ética, transparéncia e accountability como base da
gestdo publica.

Foi neste cendrio de mudancas de paradigmas na Administracdo Publica, e
reconhecimento da importancia de uma gestdo eficiente para o alcance dos objetivos
institucionais, bem como as recomendacdes dos 6rgdos de controle, com o intuito de tornar a
Administracdo Publica mais eficiente, que se buscou como objetivo geral, no presente estudo,
a percepcdo dos ocupantes de cargos de gestdo acerca das praticas de governancga adotadas no
ambito da Secretaria das Finangas do municipio de Fortaleza (Sefin).

Neste sentido, foi submetido a 35 (trinta e cinco) titulares de cargos de gestdo da
Sefin um questionario em escala likert, indicando o grau de concordancia para a adocao de boas
praticas de governanca agrupadas em 3 dimensdes: lideranca, estratégia e controle. Obteve-se
30 respostas, totalizando 85,71% da populacéo.

No que se refere ao mecanismo Lideranca, foi possivel identificar que a Sefin possui,
na percep¢do dos gestores, um nivel muito bom de préticas adotadas, sendo que 7 das 10
praticas recomendadas pelo TCU como indicativo de boa governanca nesta dimensao,
apresentam uma proporcao maior de concordancia, 0 que sugere gque 0s gestores concordam
com a existéncia destas praticas no ambito da Sefin.

Entretanto, ao serem questionados se a Sefin dispde de uma politica de sucesséo
para ocupantes de cargos de gestdo, o resultado apresentou uma propor¢do maior de
discordancia (63,33%). Por sua vez, os questionamentos acerca do fato de o desempenho dos
membros da alta administracdo ser avaliado e se as decisdes criticas para a organiza¢ao estdo

identificadas e segregadas, apresentaram divergéncia entre os respondentes e/ou falta de opinido
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por parte dos mesmos, com percentuais de respostas divididos entre 0s que concordaram,
discordaram e ndo opinaram, ndo podendo se aferir a implantacéo da pratica na instituigao.

Relativamente ao mecanismo Estratégia, os resultados obtidos se apresentaram, na
percepcdo dos gestores, num bom nivel de praticas adotadas, sendo que metade das 6 praticas
recomendadas pelo TCU como indicativo de boa governanca nesta dimensdo apresentam uma
propor¢do maior de concordancia.

No p6lo das concordancias estdo as assertivas de que a organizacdo dispbe de canais
de comunicacdo para acesso, solicitacdo e recebimento de informacdes; que a mesma executa
processo de planejamento estratégico organizacional, aprovando e publicando o respectivo
plano contendo a visdo, a missdo e 0s objetivos organizacionais de longo prazo bem como seus
indicadores e metas; e de que 0s principais processos finalisticos de negdcio estdo mapeados.

Por outro lado, as assertivas 11, 13 e 14 apresentam assimetria entre os respondentes
quando se avalia 0s percentuais de concordancia em contraponto aos percentuais discordantes
e sem opinido, com forte divergéncia entre eles. Tais assertivas abordam, respectivamente, o
fato das demandas e expectativas dos contribuintes/sociedade estarem objetivamente
identificadas, mapeadas e priorizadas; da satisfacdo dos contribuintes/sociedade com os
produtos e servigos prestados pela Sefin é avaliada; de estare, implantados mecanismos de
relacionamento com a midia, com organizacdes de controle e outras organizacfes publicas e
privadas.

No tocante ao mecanismo Controle, evidenciou-se que 0 mesmo também
apresentou um nivel muito bom de préaticas adotadas. Das 6 praticas recomendadas pelo TCU
como indicativo de boa governanca nesta dimenséo, 4 delas apresentam uma propor¢do maior
de concordancia em suas respostas. Foi assim quando questionados se a organizacdo dispde de
uma unidade na estrutura organizacional para realizar os trabalhos de controle interno; se os
processos considerados criticos estdo identificados; se a organizacao define os critérios e limites
para a abertura e divulgagdo de dados e acesso a informacdo por parte dos
contribuintes/sociedade; e se a organizacdo dispde de uma politica de conscientizacdo,
treinamento e educacgdo para seus colaboradores, no tocante a seguranca da informacéo. E
possivel observar, por sua vez, que as afirmativas 19 e 22 desta dimenséo apresentam forte
divergéncia entre os respondentes.

O processo de implantacdo e divulgacdo das praticas de governanca no ambito
interno da Sefin tem se mostrado consistente, com algumas lacunas a serem preenchidas, tanto
no que se refere a construgdo do processo de internalizacdo pessoal dos conceitos relacionados

a boa governanca, quanto a uma maior publicidade perante seus colaboradores, e aqui cabe
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frisar, que ndo apenas nos niveis de gestdo, mas a todos seus servidores. As divergéncias de
respostas aos questionamentos postos, tornam claro o distanciamento do tema para alguns
gestores.

Este estudo traz como limitacdo o fato de se ter utilizado exclusivamente o
questionario para se analisar a percepgdo dos gestores quanto as praticas adotadas. Por se tratar
de um fator subjetivo, os resultados podem néo refletir com preciséo a realidade vivenciada
pela instituicdo em analise. Prova disso é a ocorréncia de divergéncia entre os respondentes, em
algumas questbes, quanto ao percentual de concordancia e discordancia, dificultando a
conclusdo acerca do fato desta pratica ser ou ndo adotada pela Sefin. O objetivo de se captar a
percepcao dos gestores foi suprido pela aplicacao do questionario, ficando como sugestdo para
futuras pesquisas, 0 uso da entrevista de uma amostra de gestores, para tentar minimizar esta
subjetividade, permitindo assim uma triangulacdo dos dados do questionarios com as
entrevistas e a analise documental.

Sendo assim, os resultados evidenciados nesta pesquisa visam contribuir para a
identificacdo de pontos deficientes na governanca publica da instituicdo. A instituicdo pode
direcionar esforgos para uma maior divulgacdo das praticas existentes, mas ainda néo
percebidas por seus gestores, bem como para a implementacdo ou melhoria das praticas

deficitarias e ausentes.
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APENDICE A — Questionario sobre préaticas de boa governanca no setor pablico

GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Este questionario é parte integrante de uma pesquisa sobre Governanca no setor
publico, com estudo de caso na Secretaria Municipal das Financas do municipio de Fortaleza,
a ser apresentada como monografia, ao programa de pds-graduacdo em Gestdo Publica
Municipal da Universidade da Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira
(UNILAB), como requisito parcial para a obtengdo do titulo de Especialista em Gestdo Pablica
Municipal.

O objetivo da monografia € analisar, no a@mbito da Sefin, as praticas de boa
governanca adotadas pela instituicdo, sob a dtica das recomendacdes estabelecidas pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Para o0 alcance do objetivo proposto, solicito-lhe o preenchimento do questionario
em anexo, com intuito de identificar a percepcdo dos gestores sobre a adocdo de praticas de
governanca na Sefin.

Informo ainda que os dados fornecidos terdo seu sigilo individual assegurado, uma
vez que nenhum respondente seré identificado e a publicacdo das informagdes se dara de forma
consolidada.

Antecipadamente agradeco sua contribui¢do, colocando-me desde ja a sua

disposicdo para eventuais esclarecimentos.

Contato do pesquisador:
Fernando Martins. (85) 99983.7511. fernando.martins@sefin.fortaleza.ce.gov.br

Instrugdes:

Vocé deve assinalar uma das opgdes propostas a seguir de acordo com sua percepg¢ao

sobre 0 assunto:

Discorda Discorda Sem Opinido Concorda Concorda
Fortemente Fortemente
1 2 3 4 5
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QUESTINARIO SOBRE PRATICAS DE BOA GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

1. A estrutura interna de o o o o o
governanga da Secretaria

de Financas do municipio

de Fortaleza (Sefin) esta

definida.

2. As diretrizes de o o o o o
governanca estdo definidas
e implantadas e ha ampla
divulgacdo para as partes

interessadas.

3. Existe uma politica de o o o o o
capacitacdo dos membros

da alta administrac&o.

4. O desempenho dos o o o o o
membros da alta

administracédo é avaliado.

5. A organizagao disple de o o o o o
uma politica de sucessdo
para ocupantes de cargos de

gestéo.

6. A organizacéo o o o o o
estabelece metas de

desempenho individuais



e/ou de equipes vinculadas

ao plano da unidade.

7. A organizagdo possui um

codigo de ética.

8. E assegurado, por meio
de politica de delegacéo e
reserva de poderes, a
capacidade das instancias
internas de governanca, de
avaliar, direcionar e

monitorar a organizacao.

9. Ha normativos internos
que incluem a definicédo da
estrutura organizacional e
estabelecem as
competéncias, atribuigdes e
responsabilidades das areas
e dos cargos efetivos e

comissionados.

10. As decisbes criticas
para a organizacdo estdo
identificadas, e as fungdes a
elas relacionadas estdo
segregadas, de modo que o0
poder para tais decisdes ndo
se concentre em uma Unica

instancia ou colaborador.



11. As demandas e
expectativas dos
contribuintes/sociedade

estdo objetivamente
identificadas, mapeadas e

priorizadas.

12. A organizacdo dispde
de canais de comunicagédo
para acesso, solicitacdo e
recebimento de
informacdes relacionadas a

sua area de atuacao.

13. A satisfacdo dos
contribuintes/sociedade

com 0s produtos e servigcos
prestados pela Sefin ¢é

avaliada.

14. Estdo implantados
mecanismos de
relacionamento com a
midia, com organizagdes
de controle e outras
organizacdes publicas e

privadas.

15. A organizacdo executa
processo de planejamento
estratégico organizacional,
aprovando e publicando o

respectivo plano contendo



a visdo, a missdo e 0s
objetivos organizacionais
de longo prazo bem como

seus indicadores e metas.

16. Os  principais
processos finalisticos de
negocio estdo mapeados
(identificados/desenhados),
dentro de um planejamento

estratégico.

17. A organizagdo dispde
de uma unidade na
estrutura  organizacional
para realizar os trabalhos de

controle interno.

18. Os processos
considerados criticos para o
alcance  dos  objetivos
institucionais estdo

identificados.

19. Os riscos considerados
criticos para a organizagao
sdo avaliados e
monitorados, a fim de
assegurar que seja eficaz e
contribua para a melhoria
do desempenho

organizacional.



20. A organizagdo define os
critérios e limites para a
abertura e divulgacdo de
dados e acesso a
informacdo por parte dos

contribuintes/sociedade.

21. A organizagao dispde
de uma politica de
conscientizagao,

treinamento e educacédo
para seus colaboradores, no
tocante a seguranga da

informacao.

22. A organizagdo mantém
canais diretos (com a
propria alta administracéo)
para 0 recebimento de
dendncias de indicios de
irregularidades,
promovendo a
responsabilizacdo em caso
de comprovacéo.



