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RESUMO

Boas praticas de governanga publica organizacional permitem incrementar o desempenho de
orgdos e entidades publicas, contribuindo, entre outras coisas, para a entrega de beneficios
para os cidaddos. Assim, com base no atual Referencial Basico de Governanca Publica
Organizacional do Tribunal de Contas da Unido (RBG) e no Indice ESG (Environmental,
Social and Governance - iESGo 2024) do TCU, avaliaram-se as praticas de governanca
publica organizacional e de gestdo de contratagdes adotadas por um Tribunal Superior, e
contextualizaram-se estes termos por meio de referencial tedrico e pratico. O método de
pesquisa utilizado para elaboragdo do artigo foi de natureza descritiva, quantitativa e
qualitativa, ¢ documental. A andlise dos dados foi realizada com a extragdo de respostas da
instituicdo ao levantamento iESGo - 2024. O objetivo ¢€ verificar se as praticas adotadas pelo
Tribunal estdo alinhadas com as boas praticas recomendadas pelo TCU e avaliar o alcance dos
beneficios esperados conforme os padrdes estabelecidos. A pesquisa conclui que o termo
“governanga publica” possui uma ampla e variada abordagem conceitual e que ha consenso na
literatura de que a boa governanca ¢ essencial para otimizar o desenvolvimento das
instituigdes que compdem o Brasil. Para fortalecer a governanga organizacional na instituicao
estudada, conclui-se que € necessario investir em iniciativas de desenvolvimento de lideranca,

refinar as estratégias de controle e continuar aprimorando as praticas de contratacao.

Palavras-chave: Governanca; Governanga publica organizacional; Contratagdes publicas;
Boas praticas; Indicadores; Tribunal Superior



ABSTRACT

Good practices in public organizational governance enhance the performance of public
agencies and entities, contributing, among other things, to the delivery of benefits to citizens.
Thus, based on the current Basic Framework of Public Organizational Governance of the
Federal Court of Accounts (RBG) and the ESG Index (Environmental, Social, and
Governance - 1ESGo 2024), the practices of public organizational governance and
procurement management adopted by a Superior Court were evaluated, and these terms were
contextualized through theoretical and practical references. The research method used for the
article was descriptive, quantitative, qualitative, and documentary. Data collection was carried
out by tabulating the institution's responses to the iESGo - 2024 survey. The objective is to
verify whether the practices adopted by the Court align with the best practices recommended
by the TCU and to assess the extent of the expected benefits according to the established
standards. The research concludes that the term "public governance" has a broad and varied
conceptual approach and that there is a consensus in the literature that good governance is
essential to optimize the development of institutions that make up Brazil. To strengthen
organizational governance in the studied institution, it is concluded that it is necessary to
invest in leadership development initiatives, refine control strategies, and continue improving

procurement practices.

Palavras-chave: Governance, Public organizational governance, Public procurement, Best

practices, Indicators, Superior Court.
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1. INTRODUCAO

A governanga publica organizacional ¢ um tema central na administracdo moderna,
especialmente no contexto brasileiro, onde a busca por eficiéncia, transparéncia e
responsabilidade é constante. Assim, este artigo visa explorar, as diretrizes, os principios e
praticas da governanga publica organizacional e de gestdo de contratagdes publicas,
destacando como esses elementos podem melhorar a gestdao e os resultados das instituigoes
publicas. A andlise ¢ baseada em referenciais tedricos e praticos, com um foco particular no
Referencial Bésico de Governanga do Tribunal de Contas da Unido (RBG), que oferece
diretrizes, principios e prescreve padrdes para a implementacdo de uma boa governanga nas
organizacdes publicas. A importancia de entender e aplicar esses conceitos € fundamental
para promocao de servigos publicos que sejam eficazes e para que os recursos publicos sejam
utilizados de maneira racional e em beneficio da sociedade.

Para Rosenau (2000), “governanga ¢ um fendmeno mais amplo que governo; abrange
as instituicdes governamentais, mas implica também mecanismos informais, de carater
ndo-governamental, que fazem com que as pessoas e as organizagdes dentro da sua 4rea de
atuacdo tenham uma conduta determinada, satisfagam suas necessidades e respondam as suas
demandas” (Ibid., p. 15-16). Nota-se que essa consideracdo caracteriza a governanga como
meio e processo capazes de produzirem resultados eficazes e que ela tem a ver ao mesmo
tempo com meios e processos quanto com resultados.

No Brasil, oTribunal de Contas da Unido (TCU) desempenha um papel importante
nesse contexto, promovendo a profissionalizacdo e a implementagdo de boas praticas de
governanca. Dessa forma, o Indice ESG (Environmental, Social and Governance - iESGo -
2024) do TCU se mostra uma ferramenta que serve de inspiragdo para a obtencao de
resultados alinhados aos principios da governanga corporativa, a transformagao digital e a
inovacao na administragdo publica, conforme preconizado pela Lei 14.129/2021.

Desse modo, com a finalizagdo deste estudo, espera-se levantar o nivel de governanga
e de gestdo das contratagdes do Tribunal Superior em voga e verificar de que forma elas se
alinham as boas praticas do TCU, utilizando-se o indice ESG (Environmental, Social, and
Governance - iESGo 2024). E, de forma especifica, pretende-se conceituar a governanga € a
gestdao das contratagdes publicas; compreender as praticas de governanga organizacional e de
gestao de contratagdes em um Tribunal Superior; identificar as boas praticas de governanca e
gestdo das contratacdes publicas introduzidas pelo Referencial Basico de Governanga Publica

do TCU e, de acordo com o iESGo 2024, analisar como as praticas de governanga e gestao



das contratacdes da Organizacdo em estudo se alinham as boas praticas recomendadas pelo
TCU e se essas praticas sao suficientes para alcancar os beneficios apontados no RBG com a
adogdo desses padroes. Para isso, o método de pesquisa empregado serd de natureza
descritiva, quantitativa, qualitativa e documental. Conforme estabelecido por Gil (2007),
pesquisas descritivas sdo frequentemente escolhidas por pesquisadores afetados com a
aplicacdo pratica, pois permitem uma analise minuciosa dos fenomenos observados.

A justificativa tedrica deste estudo reside na necessidade de aprofundar o
entendimento sobre a governanga publica organizacional e sua aplicag¢do efetiva na gestdo de
contratacdes publicas no Brasil. A governanga publica ndo se limita apenas ao contexto
formal de administragdo governamental, mas abrange também os mecanismos informais que
influenciam as decisdes e resultados das institui¢des publicas. Ao explorar as diretrizes
estabelecidas pelo Referencial Basico de Governanga do Tribunal de Contas da Unido (RBG),
este estudo visa contribuir para a constru¢do de um arcabougo conceitual robusto que oriente
a implementacdo de praticas de governanga mais eficazes e transparentes. A analise das
praticas de gestdo de contratagdes publicas se torna crucial neste contexto, pois essas
atividades representam uma parcela significativa dos gastos publicos e sdo frequentemente
alvo de escrutinio publico e auditoria.

Do ponto de vista pratico, o estudo se justifica pela necessidade de avaliar como as
institui¢des publicas podem melhorar seus processos de contratagdo, tornando-os mais
eficientes, transparentes e alinhados com os principios de governanca organizacional. A
implementag¢do de boas praticas de governanca ndo apenas promove a responsabilidade na
gestdo de recursos publicos, mas também fortalece a confianga dos cidaddos nas instituigdes
governamentais. A utilizagdo do Indice ESG (Environmental, Social and Governance) do
Tribunal de Contas da Unido como uma métrica de avaliagdo adiciona uma dimensao
contemporanea ao estudo, incorporando critérios de sustentabilidade e responsabilidade social
a analise da governanca publica.

Assim, este trabalho visa ndo apenas contribuir para o avango tedrico sobre
governanga publica, mas também fornecer insights praticos que possam orientar politicas e
praticas de gestdo mais eficientes e responsaveis no setor publico brasileiro. Logo, a fim de
consolidar a pesquisa, o presente artigo estd segmentado em cinco se¢des. Apos a introdugao,
mostrar-se-a o referencial tedrico. Em seguida, os procedimentos metodologicos e a analise

dos resultados e, por tltimo, as consideracdes finais.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.  Governanca e Governanc¢a Publica Organizacional

Governanca trata da aquisicdo e distribuicdo de poder na sociedade, enquanto
Governanca publica corporativa ou organizacional refere-se aos meios e processos utilizados
para alcancar resultados eficazes na gestio de entidades publicas, uma extensdo dos principios
de governanga corporativa do setor privado adaptados ao contexto publico (Robichau, 2011;
Bhatta, 2003). Este conceito abrange a administracdo formal das agéncias governamentais e
também os mecanismos informais que moldam comportamentos e decisdes dentro dessas
organizagdes (Rosenau, 2000). Assim, ¢ possivel perceber que a governanga sugere o
estabelecimento de procedimentos e as correspondentes execugdes, como instrumento gerador
de eficiéncia administrativa para o alcance dos resultados alinhados. Em decorréncia disso, a
Nova Administragdo Publica tem impulsionado reformas administrativas que buscam
aumentar a transparéncia e a eficacia na gestdo publica, transformando gestores publicos em
prestadores de servicos e cidaddos em clientes, alinhados aos principios de governanga como
integridade, transparéncia e sustentabilidade (IBGC, 2023).

Bevir e Rhodes (2001) destacam que a governanga no setor publico refere-se as
mudangas que visam aumentar a eficiéncia, utilizando técnicas de gerenciamento modernas,
reduzindo o tamanho do Estado, cortando funcionarios e desburocratizando processos. Essas
mudangas sdo parte integrante da Nova Administracdo Publica e buscam adaptar teorias de
mercado ao setor publico para melhorar a prestagdo de servigos e otimizar recursos. E, de
forma antagdnica, a anarquia, que ¢ o termo usado para indicar falta de governanga ou a
desgovernanga, aponta a falta de estrutura, de ordenagdo e a tendéncia para que os atores da
organizacao sigam caminhos proprios e distintos, sem levar em conta principios, normas,
regras e procedimentos comuns e os stakeholders.

O conceito de governanga publica também se associa a implementacdo de praticas de
gestdo que promovam a eficiéncia e a responsabilidade fiscal, conforme estabelecido pela
Emenda Constitucional n® 19/1998 e pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LC n® 101/2000). A
Lei de Acesso a Informagdo (Lei n° 12.527/2011) fortalece o principio da transparéncia ao
garantir o direito de acesso as informagdes publicas, complementando as estratégias de
governanga para promover uma gestdo mais aberta e responsavel. O Decreto n® 9.203/2017 e
a Resolucdo n° 347/2020 do Conselho Nacional de Justica exemplificam iniciativas que
estabelecem diretrizes para a implementacao de sistemas de governanga e gestdo eficientes no

setor publico, enquanto a Nova Lei de Licitagdes e Contratos (Lei n°® 14.133/2021) reforca a



importancia da governanca nas contratagdes publicas. Além das legislagdes correlatas,
existem o sistema de freios e contrapesos; o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagao (Gespublica) que tem como base a exceléncia gerencial e a promogao da
cultura da inovagdo; as estruturas de controle interno e externo instituidos na CF de 1988 ¢ os
Codigos de Etica dos Servidores Ptiblicos, entre outros.

Diante desses marcos regulatérios e praticas de gestdo, a governanga publica nao
apenas busca atender aos requisitos legais, mas também visa fortalecer a administracao
publica como um agente eficiente e responsavel na prestacdo de servicos a sociedade. A
evolucdo continua do conceito de governanga publica reflete-se na busca por uma gestdo
publica mais transparente, eficaz e orientada para resultados que atendam aos interesses

coletivos e promovam o desenvolvimento sustentavel.

2.2. Governanc¢a no Referencial Basico de Governanc¢a Publica do TCU (RBG)

De modo similar, o TCU destaca que a boa governanca ¢ aquela que permite, entre
outras coisas, avaliar o desempenho e a conformidade da organizacdo. Nesse sentido, os
orgdos de controle (tanto externo como interno) possuem papéis importantes de fomentadores
da governanga publica em seus respectivos ambitos de atuacdo, inclusive, em relagdo aos seus
proprios procedimentos.

E o Referencial Basico de Governanga do TCU (2020), aplicavel a 6rgdos e entidades
da administragdo publica, foi instituido como forma de promover a melhoria da governanga
publica, trazendo atributos que permitem identificar a presenga ou auséncia de Governanga
Publica Organizacional. Por isso, o periddico teve como propdsito a conceituacdo de
governanga publica com derivagdo na governanga corporativa, o que nao se confunde com
governanga de politicas publicas, embora sejam relacionadas e interdependentes: Governanga
Publica Organizacional “¢ a aplicacao de praticas de lideranca, de estratégia e de controle, que
permitem aos mandatarios de uma organizagdo publica e as partes nela interessadas avaliar
sua situacao e demandas, direcionar a sua atuagdo e monitorar o seu funcionamento, de modo
a aumentar as chances de entrega de bons resultados aos cidadaos, em termos de servigos e de
politicas publicas.” (Brasil, 2020, p. 15)

Ele também apregoa que a mera adocdo burocratica de praticas, sem foco nos
resultados, ndo conduz a boa governanga ¢ nem condiz com ela. Todas as praticas de
governanga servem para criar contextos favoraveis a entrega dos resultados esperados pelos

cidadaos, com sustentabilidade (Brasil, 2020).



Assim, os interesses e resultados almejados pelos stakeholders na administraciao
publica podem provocar divergéncias e que devem ser alinhadas por agdes e procedimentos
que aproximem seus interesses, melhorem o desempenho e o resultado da organizagao,
reduzam os conflitos e tragam seguranca para a sociedade. E, para garantir o atendimento aos
interesses do principal, ha de se instituir um Sistema de Governanga. Isso requer estruturas
administrativas (instancias de governanga), processos de trabalho, instrumentos (ferramentas e
documentos), fluxo de informagdes e comportamento de pessoas envolvidas na avalia¢ao, no
direcionamento e no monitoramento da organizagao.

Ademais, pode-se extrair do RBG os principios, as diretrizes, os niveis de analise que
fomentam uma boa governanga pelos 6rgaos e entidades da administragdo publica e praticas
de governanga, porém, o TCU ¢ categdrico ao afirmar que nao tem intengdo de que o
periddico sirva como formula prescritiva aos Orgdos publicos. E, dessa forma, traz a
recomendacdo que cada organizag@o observe a natureza do seu negécio, o contexto no qual se
encontra inserida, seus objetivos mais relevantes e os riscos a eles associados, e implemente
as praticas de governanca com formato e nivel de complexidade adequados para o alcance
daqueles e tratamento destes, de acordo com a sua realidade, evitando a implementagao de
controles cujos custos superam os possiveis beneficios (Brasil, 2020).

Funcionando como valores interdependentes, os principios elencados no RBG servem
de guia para criar ambiente favordvel a entrega dos resultados esperados pelos cidadaos, sao
eles: capacidade de resposta; integridade; transparéncia; equidade e participagdo;
accountability; confiabilidade; e melhoria regulatoria. E, além disso, ele identifica que a boa
governanga, que ¢ um direito do cidaddo, pode ser alcangcada na administragdo publica por
meio das seguintes diretrizes (Brasil, 2020, p. 48):

e Definir formalmente e comunicar claramente os papéis e responsabilidades das
instdncias internas e de apoio a governanga, e assegurar que eles sejam
desempenhados de forma efetiva;

e Estabelecer processos decisorios transparentes, baseados em evidéncias e orientados a
riscos, motivados pela equidade e pelo compromisso de atender ao interesse publico;

e Promover valores de integridade e implementar elevados padrdes de comportamento,
comegcando pela demonstragdo de conduta exemplar da lideranga da organizacdo e de
apoio as politicas e programas de integridade;

e Desenvolver continuamente a capacidade da organizagdo, assegurando a eficacia e
eficiéncia da gestdo dos recursos organizacionais, como a gestdo e a sustentabilidade

do orcamento, das pessoas, das contratacdes e da tecnologia e seguranca da



informacao;

e Apoiar e viabilizar a inovagdo para agregar valor publico e lidar com as limitagdes de
recursos € com novas ameagas € oportunidades;

e [Estabelecer um sistema eficaz de gestdo de riscos e controles internos; e objetivos
organizacionais alinhados ao interesse publico, e comunici-los de modo que o
planejamento e a execucdo das operagdes reflitam o propdsito da organizacdo e
contribuam para alcancar os resultados pretendidos;

e Monitorar o desempenho da organizagao e utilizar os resultados para identificar
oportunidades de melhoria e avaliar as estratégias organizacionais estabelecidas;

e Considerar os interesses, direitos e expectativas das partes interessadas nos processos
de tomada de decisdo;

e Implementar boas praticas de transparéncia; e prestar contas as partes interessadas e
implementar mecanismos eficazes de responsabilizagdao dos agentes;

e Apoiar o uso das ferramentas digitais para aumentar e facilitar a participacdo das
partes interessadas nas decisdes publicas e aprimorar a prestacao de servigos publicos,
além da promocao da simplificagdo administrativa e modernizac¢do da gestao publica.
Em que pese o TCU nao ter inten¢do de criar formula prescritiva para a busca da boa

governanga, ha introdu¢do de praticas no RBG ligadas a cada mecanismo de governanga, com
a finalidade de que os resultados pretendidos sejam alcangados, com associagdo de itens de
controle. Assim, a figura seguinte sintetiza a interacao entre mecanismos € suas respectivas

praticas de governanga.

Figura 1

Praticas relacionadas aos mecanismos de governanga
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Fonte: Brasil (2020, p. 52).



Assim, com a observancia de cada contexto organizacional e das diretrizes ora

apresentadas, had recomendag¢do da Corte de Contas para que as organizagdes publicas

implementem as praticas apresentadas, de forma personalizada, de acordo com seus resultados

pretendidos e riscos enfrentados e de modo que os objetivos tragados pela alta administragao,

em prol do interesse publico, sejam alcancados.

Além de fundamentar cada mecanismo de governanga e suas respectivas praticas, o

RBG lista 55 (cinquenta e cinco) potenciais beneficios em relacdo a adocdo das praticas

extensivamente apresentadas, entre eles estdo (Brasil, 2020, p. 190):

2.3.

Alocacdo mais eficaz e eficiente dos recursos organizacionais para o alcance dos
resultados desejados com redugdo de controle desnecessario e excessivo;

Conquistar e manter boa imagem e credibilidade da organizagdo perante as partes
interessadas;

Garantia de que a lideranca tenha bom desempenho e atende aos critérios e perfis
vinculados as necessidades e objetivos da organizacao;

Identificagdo tempestiva de vulnerabilidades nos processos de governanca, gestao de
riscos e controles da organizagao;

Maior capacidade de manter o perfil de risco dentro dos limites de capacidade de risco
da organizagao;

Maior facilidade de reconhecer o bom desempenho da lideranga, com base em
evidéncias com maior motivagdo dos gestores ¢ dos colaboradores, que passam a
entender como suas atividades contribuem para os resultados organizacionais;

Melhor articulagdo entre formulacdo e implementagdo da estratégia e alinhamento
entre metas e objetivos organizacionais € a consequente melhoria da capacidade de
alcance de resultados (entrega de valor);

Mudanga da postura reativa da organizacao para a proativa, com consequentes reducao

de custos e impacto positivo na moral dos gestores e colaboradores.

Contratacio Publica e Gestao de Contratacées Publicas

Outrossim, evidenciou-se que os termos governanga e gestdo sdo diferentes e

complementares. Aquela esta ligada a qualidade do processo decisdrio e sua efetividade, esta,

por sua vez, preocupa-se com a qualidade da implementacdo daquela com eficacia e

eficiéncia. Dessa forma, a governanga tem funcdo direcionadora, enquanto a gestdo tem

funcao realizadora.



E, assim, ha necessidade de a governanga aprovar e apoiar as politicas e estratégias
das funcdes de gestdo de modo a assegurar que tais instrumentos reflitam as diretrizes
estabelecidas e suportem os objetivos organizacionais, € monitore o desempenho dessas
fungdes (Brasil, 2020).

Nesse sentido, o TCU desenvolveu um modelo de autoavaliagdo que abrange praticas
de governanca e praticas de fungdes de gestdo consideradas criticas e que sdo comuns as
organizacdes publicas e importantes para viabilizar o valor publico. Sao elas: Gestao de
Pessoas; Gestdo da Tecnologia e da Seguranga da Informagdo; Gestdo de Contratacdes e
Gestao Orgamentaria.

Portanto, como o foco do presente trabalho esta nas praticas de governanga publica
organizacional e nas préticas de gestdo de contratagdes, vale trazer a defini¢do de Area de
gestdo de contratagdes ou Area de contratagdes, conforme o RBG: “unidade ou conjunto de
unidades organizacionais responsaveis pelo planejamento, coordenacdo e acompanhamento
das a¢des destinadas a realizagdo das contratacdes no ambito da organizagao” (Brasil, 2020).

Nessa area, realizam-se processos para aquisi¢des publicas e que tém trés fases: 1.
Planejamento da contratagdo, que recebe como insumo uma necessidade de negdcio, e gera
como saida um edital completo, incluindo o Termo de Referéncia (TR) ou Projeto Basico
(PB) para a contratagdo; 2. Selecao do fornecedor, que recebe como insumo o edital completo,
e gera como saida o contrato; e 3. Gestdo do contrato, que recebe como insumo o contrato, e
gera como saida uma solucdo, que produz resultados, os quais atendem a necessidade que
desencadeou a contratacdo (BRASIL, 2020).

Dessa forma, o RBG traz sete praticas de gestdo das contratacdes como sendo as que
possuem ampla fundamentacao na literatura, que sdo relevantes para o bom desempenho da
gestdo e que sao comuns a maioria das organizagdes: promover a integridade na area de
contratagdes; desenvolver a capacidade da area de contratacdes; realizar planejamento das
contratacdes; estabelecer processos de trabalho de contratagdes; gerir riscos em contratagdes;
contratar e gerir com base em desempenho; e realizar contratagdes sustentaveis.

Logo, no desenvolvimento do presente artigo, o Referencial e seus apéndices, € o
levantamento do IESGo 2024 (Indice ESG - Environmental, Social and Governance) foram
utilizados como apoio para chegar ao nivel de governanca do Tribunal Superior pesquisado;
identificar as boas praticas de governanga adotadas no 6rgdo e se elas sdo suficientes para
trazerem os beneficios apontados no RBG; além da avaliagdo das praticas de Gestao,

especificamente, das Contratagdes e apresentagdo de possiveis lacunas.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo iniciou-se com pesquisa bibliografica para constru¢do da base tedrica do
artigo, envolvendo trabalhos relacionados e pertinentes ao tema, conforme recomendado por
Marconi e Lakatos (2003). Posteriormente, realizou-se a pesquisa documental e a coleta de
dados ex-pos facto, a fim de formar base qualitativa robusta para realizacdo de analises.

O método de pesquisa utilizado para a elaboracdo do artigo foi de natureza descritiva,
quantitativa e qualitativa, e documental. Conforme definido por Gil (2007), as pesquisas
descritivas sdo frequentemente utilizadas por pesquisadores preocupados com a atuagdo
pratica, pois permitem uma analise detalhada dos fendmenos observados.

A coleta e levantamento de dados foram realizados por meio de analise documental e
das atividades realizadas in loco, com auxilio do levantamento iESGo 2024 - Indice ESG
(Environmental, Social and Governance) do Tribunal de Contas da Unido - TCU. Este indice
visa avaliar o nivel de adesdo das organizagdes publicas federais e de outros entes
jurisdicionados ao TCU em relagdo as praticas ESG, que abrangem governancga e gestdo, além
de praticas de sustentabilidade ambiental e social.

Conforme destacado por Malhotra (2006), grande parte dos programas de analise
possibilita a importagdo de planilhas eletronicas e, dessa forma, a organizagdo das
informacodes coletadas ocorreu com o auxilio de planilhas eletronicas do Microsoft Excel. A
coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio eletronico de autoavaliagao enviado
a institui¢do pelo TCU, fundamentado no Acoérdao 1205/2023-TCU-Plenério. O questionario
abordou temas como governanga organizacional publica, gestdo de pessoas, gestdo de
tecnologia da informag¢do e seguranca da informacgdo, gestdo de contratacdes, gestdo
orcamentaria e financeira, sustentabilidade ambiental e social.

Como o foco deste artigo ¢ a governanga publica organizacional e a gestdo das
contratacdes do Tribunal Superior em questdo, realizou-se um recorte do levantamento e
fez-se a tabulacdo das informagdes coletadas para analise dos resultados. Na compilagdo das
respostas ao levantamento iESGo - 2024, confeccionou-se uma tabela com quatro colunas. Na
primeira coluna, inseriu-se o item do levantamento a ser avaliado, ou seja, as boas praticas; na
segunda, colocou-se o nivel de implementag¢do, que poderia variar entre cinco respostas; na
terceira, foram postas as caracteristicas da organizacdo em relacdo aquele item do
levantamento; e, na ultima, fixaram-se observacdes adicionais. Na analise quantitativa, foram
confeccionados graficos de barras com o objetivo de identificar padrdes, tendéncias e

relacdes, testar hipoteses e produzir resultados.



Os itens do levantamento foram categorizados em relacdo a governanca publica
organizacional, especificamente sobre as praticas relacionadas a cada mecanismo de
Lideranga, Estratégia e Controle, além da gestdo das contratagdes publicas. No total, foram
levantados 53 itens, sendo 10 referentes a gestdo das contratagdes.

As respostas para a definicdo do nivel de implementacdo das boas praticas
apresentadas variaram entre: ‘“ndo adota”, “ha decisdo formal ou plano aprovado para
adota-lo”, “adota em menor parte”, “adota parcialmente” e “adota em maior parte ou
totalmente”. Para explicitar melhor o grau de adocdo das boas praticas, o levantamento
também trouxe opc¢des a serem marcadas que caracterizam a institui¢do, possibilitando a
escolha de uma ou mais opgdes que melhor descrevessem a organizagao naquele ponto.

As observagdes apresentadas na Ultima coluna foram adicionadas para destacar
lacunas observadas no momento da consolidacdo das informagdes. ApoOs a tabulacao, os
resultados foram analisados tendo como base o Referencial Basico de Governanga Publica
Organizacional do TCU (RBG). Com as informagdes compiladas, houve o confronto das
praticas de governanca publica organizacional e gestdo das contratagdes da institui¢ao
estudada com as boas praticas recomendadas pelo TCU, além da verificagcdo do alcance dos

beneficios esperados descritos no RBG, em fung¢ao dos padrdes adotados.

4. RESULTADOS E ANALISES

A revisao tedrica dos conceitos de Governanca Publica ¢ Gestdo de Contratacoes
Publicas possibilitou a constatagdo de que € consenso entre os autores que a boa governanga ¢
fundamental para melhorar o desenvolvimento organizacional e alcancar o interesse publico.
Quanto ao Referencial Basico de Governanga Publica do Tribunal de Contas da Unidao (RBG),
identificaram-se pilares capazes de promover a¢des que atendam as demandas organizacionais
de maneira eficiente e em conformidade com o interesse publico. Assim, a prestacdo de
contas e a responsabilizacdo dos agentes publicos; a transparéncia e a credibilidade de
informacodes; a gestdo e as estruturas publicas eficientes sao pontos que passam por todas as
fundamentagdes expostas.

A compreensdo das praticas de governanga publica organizacional e de gestdo das
contratagdes de um Tribunal Superior e a identificacdo das boas praticas inseridos no RBG,
com o auxilio do levantamento do Indice ESG (Environmental, Social and Governance -
iESGo 2024), possibilitaram a andlise do alinhamento entre aquelas e estas e, ainda, a

identificacdo se os pontos ja alinhados sdo suficientes para o alcance dos beneficios esperados



pelo TCU com a adesdo as boas praticas introduzidas pelo RBG.

Dessa forma, tendo como pressuposto que a simples implementacdo burocratica de
praticas, sem atencao aos resultados, ndo leva a boa governanga e nao esta alinhada com seus
principios, e levando-se em conta as informagdes compiladas da pesquisa, passa-se a andlise

dos resultados (Brasil, 2020).

4.1. Analise Quantitativa de Resultados

Com o objetivo de tornar a avaliagdo dos resultados robusta, houve a confec¢do de
dois graficos. Um grafico expde o nivel de implementagdo das boas praticas de governanga
publica organizacional e de gestdo das contratagcdes de forma geral e o outro faz uma
comparagdo do total dos indicadores levantados com o nivel de implementagdo daquelas,
separados por mecanismos. Nesse sentido, a estrutura a seguir expde o levantamento dos
niveis de implementacdo das boas praticas de governanga publica organizacional e de gestao

de contratagoes.

Grifico 1
Nivel de implementa¢do das boas praticas de governanga publica organizacional e de gestdo de

contratagoes

Nivel de implementacdo das boas praticas de governanca
publica organizacional e de gestao de contratacoes.
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Fonte: produzido pela autora

Do grafico apresentado, analisaram-se as boas praticas, levando em conta os niveis de
implementa¢do delas com base em 53 indicadores. Destes, 35 ou mais de 66% das praticas

introduzidas pelo RBG sdo cumpridas em maior parte ou totalmente e mais de 22% sao



adotadas parcialmente. Dessa forma, considera-se que, numericamente, as boas praticas que
estdo em menores niveis de implementacao sao infimas.

De forma complementar e mais especifica, o proximo desenho expde uma comparagao
do total pesquisado com os niveis de implementa¢do das boas praticas, segmentados por

mecanismos de governanca e de gestdo de contratagdes.

Grifico 2
Nivel de implementagdo de boas praticas por mecanismos de governanga e de gestdo de contratagoes

em comparagdo com o total pesquisado

Nivel de implementacao de boas praticas por mecanismo de governanca e de gestao de
contratacdes em comparacgéo com o total pesquisado.
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Para avaliar os dados apresentados, examinaram-se os resultados de cada mecanismo e
fizeram-se comparagdes entre eles para explicitar o nivel de implementacao das boas praticas
em pauta. A analise dos mecanismos de governanca revela diferentes niveis de adocdo e
implementa¢do dentro da organizag¢do. No que diz respeito ao Mecanismo de Lideranca, dos 8
indicadores avaliados, 5 (62,5%) sdo adotados parcialmente, enquanto 2 (25%) sdo adotados
em maior parte ou totalmente. Apenas 1 indicador (12,5%) ¢ adotado em menor parte. Essa
distribuicao indica uma implementacdo variada e sugere areas que podem beneficiar-se de
uma maior integragao dos principios ligados a lideranga organizacional.

No Mecanismo de Estratégia, composto por 26 indicadores, observa-se um cenario
onde a maioria significativa, 21 indicadores (80,8%), ¢ adotada em maior parte ou totalmente.
Em contrapartida, 2 indicadores (7,7%) sdo adotados parcialmente ou ndo sdo adotados,
enquanto 1 indicador (3,8%) tem uma decisdo formal ou plano aprovado para adocdo. Esse

panorama indica um forte alinhamento estratégico em muitas areas, mas também ressalta a



necessidade de atengdo em pontos especificos para garantir uma implementagdo mais
abrangente e eficaz das estratégias organizacionais.

O Mecanismo de Controle, com um total de 9 indicadores, mostra que a maioria, 7
indicadores (77,8%), ¢ adotada em maior parte ou totalmente. Apenas 2 indicadores (22,2%)
sdo adotados parcialmente, indicando um sistema de controle robusto, mas ainda com espago
para melhorias pontuais para uma cobertura completa e eficiente. J4, no que se refere a Gestao
de Contratacdes, dos 10 indicadores analisados, 5 (50%) sdo adotados em maior parte ou
totalmente, enquanto 3 (30%) sdo adotados parcialmente. Dois indicadores (20%) ndo sdo
adotados ou sdo adotados em menor parte. Esses resultados destacam areas criticas na gestao
de contratos que podem beneficiar-se de uma maior implementacdo de praticas robustas de
governanga.

Em analise comparativa dos numeros, observou-se que o mecanismo Lideranga tem
adocdo parcial da maioria dos indicadores (62,5%), um pequeno percentual tem o nivel de
aderéncia em maior parte ou totalmente (25%) e uma fra¢do ainda menor “em menor parte”
(12,5%). O mecanismo de Estratégia ¢ o que tem maior nimero de indicadores, totalizando 26
e a grande maioria, ou seja, 80,8%, ¢ adotada em maior parte ou totalmente, o que indica um
planejamento robusto, com uma pequena parcela, equivalente a 7,7%, que ¢ adotada
parcialmente, e o restante tem decisdo formal ou plano aprovado para implementagdo. No
mecanismo de Controle, a maioria dos indicadores, 77,8%, ¢ adotada em maior parte ou
totalmente, enquanto os demais, 22,2%, sdo adotados parcialmente. Em relagdo a Gestao de
Contratagdes, metade dos indicadores (50%) ¢ adotada em maior parte ou totalmente, uma
porc¢do significativa (30%) ¢ adotada parcialmente, enquanto 20% dos indicadores estdo com
nivel de adogdo entre “ndo adota” e “adota em menor parte”.

Nesse diapasao, cada um desses mecanismos possui caracteristicas distintas em termos
de niveis de implementagao, refletindo diferentes graus de maturidade e efic4cia nas praticas
organizacionais. O mecanismo de Lideranga ¢ fundamental para orientacdo e motivacdo de
pessoal dentro da organizagdo e, pelos dados analisados, infere-se que, embora haja algum
grau de implementagao das praticas ligadas a este mecanismo, muitas ainda estdo em fase de
desenvolvimento ou ndo sdo aplicadas, havendo, dessa forma, espaco consideravel para
melhorias na consolidacdo delas. O mecanismo de Estratégia se destaca pelo forte
compromisso com o planejamento estratégico, mas com algumas areas onde a implementagao
dele ainda pode ser aprimorada, o que ndo deixa de evidenciar um planejamento estruturado.
O mecanismo de Controle ¢ crucial para para assegurar a conformidade e monitorar o

desempenho organizacional, e, como a maioria dos indicadores ¢ adotada em maior parte ou



totalmente, os nimeros revelam que ha certo monitoramento e gerenciamento dos processos
da organizacdo, mas que héd necessidade de reforca-los em algumas éareas para o alcance de
um controle mais completo e eficaz. A Gestdo de Contratagdes ¢ uma area vital para
aquisi¢oes, tanto de talentos humanos quanto de outros recursos essenciais, € os numeros
levantados mostram que ha determinado comprometimento com as melhores praticas de
contratacdo e que ha aspectos criticos os quais necessitam de atengdo para o alcance de um

nivel satisfatorio da governanga nesta area de gestao.

4.2.  Analise Qualitativa de Resultados

A anélise qualitativa foi realizada com base nas informagdes coletadas das respostas
ao iESGo - 2024 enviadas pelo Tribunal Superior estudado ao Tribunal de Contas da Unido
(TCU) e comparadas com as boas praticas de governanga publica organizacional e de gestao
de contratagdes extraidas do RBG, bem como em consideracgdo as diretrizes e aos principios
expostos no referencial teérico deste artigo, além do apontamento de exemplos de beneficios
esperados com a introdugdo das boas praticas apresentadas. Portanto, assim como o objetivo
do TCU com o levantamento feito ndo ¢ identificar qual 6rgao atinge a nota maxima, mas o
empoderamento a governanga publica organizacional, esta andlise também segue a mesma
linha de raciocinio e tem como premissa que essa pesquisa tem mais importancia para a

organizacao estudada do que para a referida corte de contas (Brasil, 2020).

4.2.1. Mecanismo de lideranca

As praticas de governanga relacionadas a este mecanismo sdo: estabelecimento do
modelo de governancga; promogao a integridade e promocao a capacidade de lideranga. Entre
elas estdo associados itens de controle que possibilitam maior entendimento do nivel de
implementag¢do e das caracteristicas da organizacao.

Entre os beneficios esperados na implementagdo das referidas praticas estdo a
conquista de melhores condigdes para estabelecer politicas internas pela lideranga; o aumento
da motivacdo para denunciar atos ilegais ou ilegitimos, da satisfagdo dos usuéarios com o
atendimento dos agentes publicos e da confianga e seguranga juridica dos tomadores de
decisdo; a conquista e manuten¢do da boa imagem e credibilidade da organizagdo perante as
partes interessadas; maior alinhamento entre as metas das unidades e os objetivos

organizacionais; e maior resiliéncia da organizagado (Brasil, 2020, p. 190-208).



Este mecanismo envolve a defini¢do de estruturas, processos e responsabilidades que
garantem a direcdo estratégica, a supervisdo e a accountability. A andlise de suas praticas
dentro da organizagdo estudada revelou pontos fortes e areas que necessitam de melhorias
significativas visando o alinhamento com os principios da Nova Administracdo Publica. Neste
ponto, Matias-Pereira (2010) assevera que, na administracdo publica, a governanga deve
tornar explicito o papel de cada ator, definindo seus objetivos, suas responsabilidades, seus
modelos de decisdo, suas rotinas, entre outras agoes. E mais: “Para cumprir adequadamente o
seu papel, a administragdo publica necessita estar bem estruturada e, dessa maneira, atuar com

eficiéncia, eficacia e efetividade em favor da sociedade.” (Matias-Pereira, 2010, p. 7)

4.2.1.1.Estabelecer o Modelo de Governanca

A lideranca equivale as instancias internas de governanca e inclui os conselhos ou
colegiados superiores e a alta administracdo da organizacao e, dessa forma, observou-se que a
estrutura interna de governanca da organizagdo estd formalmente definida, incluindo as
finalidades, as composigdes e as competéncias de cada instincia interna de governanca. Essa
clareza estrutural é essencial para a coordenacdo das atribuicdes e responsabilidades
organizacionais. Porém, identificou-se auséncia critica de fluxos de comunicagdo
estabelecidos entre essas instdncias e as instancias de apoio a governanga que compodem a
representacdo multidimensional do 6rgdo e, assim, a falta de estrutura da comunicagdo pode
resultar em decisdes descoordenadas e supervisdo ineficaz. Para além disso, identificou-se a
falta de supervisdo da gestdo e da accountability pelo colegiado superior, o que pode
comprometer a eficicia da governanca.

Em relacdo ao adequado balanceamento de poder para tomada de decisdes criticas,
identificaram-se que as algcadas de decisdo e a segregacdo de fungdes para decisdes criticas
estdo claramente definidas, contudo, a instituicdo ndo realiza revisdes periddicas dessas
decisdes e processos. Assim, essa auséncia impede a identificagdo e correcdo de possiveis
falhas nos processos decisorios, possibilitando ineficiéncia e riscos passiveis de serem

evitados.

4.2.1.2.Promover a Integridade

Foi feita adogdo ao Programa Nacional de Prevencdo a Corrupcdo (PNPC) pela

organizagdo em pauta, os membros da alta administracdo sdo informados dos resultados



obtidos no PNCP e ha aprovacgao por eles das politicas organizacionais relacionadas a ética e
integridade, mas ndo ha acompanhamento deles em relacdo a implementacdo das medidas
recomendadas na avaliacao feita pelo programa e, dessa forma, os resultados obtidos a partir
do questionario do PNPC ndo sdo usados como subsidio para o aprimoramento do programa
de integridade do o6rgdo e, nesse ponto, de forma complementar, identificou-se, no ultimo
resultado apresentado, que o 6rgao estudado estd no nivel médio de suscetibilidade a fraude e
corrupg¢ao - na faixa amarela - quando o ideal ¢ a faixa verde.

Constatou-se ainda que a organizagdo possui um codigo de ética e conduta e ha
conscientizacdo dos servidores a respeito dele, no entanto, o regramento ndo aborda questdes
¢ticas e comportamentais de atividades especificas da instituigdo, como nas relagdes entre
contratante e contratada nas licitagdes publicas, tanto na fase interna quanto na fase externa.
Assim, um codigo de ética que ndo trata dessas questdes especificas mostra-se ineficaz em
guiar o comportamento dos agentes publicos e particulares no contexto organizacional. Em
contrapartida, o Tribunal Superior em pauta dispde de controles para detectar indicios de
fraude e corrupgao, incluindo um canal de dentincias e a avaliagdo da auditoria interna dos
controles preventivos, ha também um plano estruturado de resposta em caso de deteccao de
fraude e corrupgao.

Portanto, em que pese a adog¢do ao PNPC direcionar a organizagdo a promogao da
¢tica e da integridade de certa forma, a eficacia dessa adesao fica comprometida pela falta de
acompanhamento da implementagdo das medidas recomendadas e pela subutilizagao dos
resultados ao questionario do programa. Assim, observa-se a necessidade de abordar as
deficiéncias encontradas e de utilizar ativamente os resultados a fim de fortalecer a politica de

integridade da instituicao e promover uma governanga ética.

4.2.1.3.Promover a capacidade da lideranca

Nao ha defini¢do clara dos critérios e perfis profissionais desejados para cargos da alta
administracao, nem publicacao desses critérios, limitando-se aos impedimentos legais para a
assuncao dos cargos. Assim, nota-se que essa falta de critérios transparentes e objetivos pode
resultar em escolhas subjetivas, e ainda na selecdo de pessoas com os conhecimentos,
habilidades e atitudes menos alinhados as necessidades estratégicas da organizagdo.
Observou-se que nao ha critérios definidos também para a avaliacdo de desempenho dos
membros da alta administragdo. Assim, a auséncia de um sistema de avaliacdo impede a

identificacdo de areas de melhoria e o reconhecimento de desempenhos excepcionais, o que



pode afetar a motivacdo e a eficicia da lideranca. Apesar das deficiéncias mencionadas, a
organizacao definiu formas de fomentar o desenvolvimento e a transmissao de conhecimento

para os membros da alta administragao.

4.2.2. Mecanismo de estratégia

Gerir riscos; estabelecer a estratégia; promover a gestdo estratégica; monitorar o
alcance dos resultados organizacionais e monitorar o desempenho das fun¢des de gestdo sdo
as boas praticas constantes do RBG que foram analisadas neste mecanismo.

Os beneficios esperados constantes do referencial que diferem dos ja apresentados sao:
identificacao tempestiva de vulnerabilidades na gestao dos riscos criticos organizacionais € na
confiabilidade e integridade do reporte desses riscos; maior capacidade de identificar
adequada e oportunamente as mudangas no perfil de riscos organizacionais, de identificar e
tratar riscos emergentes ¢ de manter o perfil de risco dentro dos limites de capacidade de risco
da organizagao (Brasil, 2020, p. 190-208).

Da avaliagdo das boas praticas apresentadas, a formalizacdo do processo de gestdo de
riscos e a defini¢do de limites de exposicao sdo pontos fortes da institui¢ao estudada, assim
como a identificacdo e tratamento dos riscos criticos. No entanto, a falta de uma Politica de
Gestao de Continuidade do Negocio (PGCN), a auséncia de integracdo entre a gestdo de
riscos e a estratégia, e a falta de clareza nas responsabilidades sdo lacunas que precisam ser
dirimidas e que estdo de encontro com a Teoria da Agéncia. Portanto, verifica-se a
necessidade de uma abordagem mais integrada e eficiente entre a gestdo de riscos e a
estratégia organizacional; além de metas claras para a simplificagdo administrativa, que
podem ser alcangadas com a utilizagdo de feedbacks de usuarios internos e externos, € a
colaboragdo entre organizagdes; a melhoria da transparéncia e efetividade das agdes; e o
estabelecimento de processos para andlise de impacto regulatorio, proporcionando
compromisso com a sustentabilidade.

Nesse sentido, o Decreto n® 9.203/2017 expde que cabe a alta administragao dos
orgaos e entidades publicos, implementar e manter mecanismos, instancias e praticas de
governanga que incluam, no minimo: formas de acompanhamento de resultados; solugdes
para melhoria do desempenho organizacional e instrumentos de promoc¢do do processo
decisorio fundamentado em evidéncias. A vista disso, a atividade da governancga tem a ver
com atos propositados, € ndo apenas com arranjos tacitos, que estimulam a busca de solugdes

em prol de accountability, transparéncia e eficiéncia (Finkelstein, 1991).



4.2.2.1.Gerir Riscos

O processo de gestdo de riscos da organizacao esta formalizado, e os limites para
exposi¢do ao risco estdo definidos e as atividades tipicas de segunda linha, que facilitam,
apoiam e monitoram as atividades de gestdo de riscos, estdo atribuidas, garantindo uma
abordagem estruturada e sistematica. Nele, os objetivos e elementos criticos da organizagao
estao identificados; ha uma lista integrada de riscos criticos que foram analisados, avaliados,
tratados e documentados; e os responsaveis pelo tratamento dos riscos participam ativamente
do processo de escolha das respectivas respostas aos riscos. Esta participagdo ¢ importante
para a garantia de respostas praticas e implementaveis e o alinhamento com a realidade
operacional da organizacao (Brasil, 2020).

Embora o 6rgdo tenha as boas praticas mencionadas, ele ndo possui uma Politica de
Gestao de Continuidade do Negocio (PGCN) aprovada pela alta administragdo e isso pode
representar um risco significativo a capacidade da organizacdo de responder eficazmente a

interrupcoes e garantir a continuidade de operagdes essenciais (Brasil, 2020).

4.2.2.2 Estabelecer a Estratégia

O modelo de gestao da estratégia da organizagdo estd definido com abrangéncia de
objetivos, indicadores e metas, entretanto, este modelo ndo estd integrado com a gestdo de
riscos e, ainda, ndo hd comunicagdo a respeito das politicas publicas e programas de
responsabilidade da organizagdo. Essa falta de integracdo e comunicagdo limita a capacidade
da organizacdo de alinhar suas estratégias com a gestdo de riscos e as expectativas dos
stakeholders.

Outros pontos criticos observados sdo que, ainda que a estratégia defina objetivos,
indicadores e metas, ela ndo especifica quem sdo os responsaveis pela coordenacao de cada
um deles e, assim, a auséncia de clareza nas responsabilidades pode levar a ineficiéncias na
execu¢do da estratégia e na prestacao de contas; que a organiza¢ao nao possui metas voltadas
para a eliminacdo de exigéncias de documentos comprobatdrios que ja constem em bases de
dados oficiais da administracdo publica federal; além de ndo ter metas que promovam a
melhoria e incremento da atuagdo integrada e sist€émica com outros 6rgaos e entidades. Logo,
essas lacunas impedem a organizagao de simplificar processos ¢ melhorar a eficiéncia
administrativa.

E finalmente apurou-se que os resultados das pesquisas de satisfacdo feitas pela



instituicdo com o publico usuario nio sdo utilizados como subsidio para promover a melhoria
na prestagdo dos servigos e, a vista disso, fica suscetivel a falta de identificagdo e de resolucao

de problemas os quais trazem a possibilidade de melhoria na experiéncia do usuério.

4.2.2.3.Promover a Gestdo Estratégica

Os papéis e responsabilidades em gestdo de pessoas estdo definidos, e a alta
administracdo recebe apoio de um corpo colegiado formalmente responséavel por auxilia-la na
tomada de decisdes estratégicas relativas a esta area. Os objetivos, indicadores e metas para a
gestdo de pessoas estdo alinhados com os objetivos de sustentabilidade e s3o divulgados, o
que demonstra um compromisso com a transparéncia e a responsabilidade social. E,
semelhante a gestdo de pessoas, a gestdo de tecnologia da informacgao e a gestdo orcamentaria
e financeira t€ém os mesmos parametros, refletindo a importancia das areas para a organizagao.
Alinhada com a estratégia, ndo diferente das anteriores, o Tribunal Superior conta com uma
equipe dedicada exclusivamente as questdes de sustentabilidade ambiental, o que reforca o
compromisso organizacional com a responsabilidade ambiental. A organizacdo possui um
Comité de Governanca das Contratagdoes (CGC), com decisoOes criticas identificadas e limites
de algada definidos, todavia, ndo ha uma politica de delegacdo de competéncias para a gestao
de contratagcdes e, conforme pesquisa do regulamento que cria a representacdo, a unidade
responsdvel pela fase de execucdo contratual ndo integra o grupo, podendo levar a
ineficiéncias e riscos na execucao das contratagoes.

Ainda sobre as contratagdes, constatou-se que ha diretrizes para contratagdes
compartilhadas, centralizadas e sustentdveis, com objetivos, indicadores e metas alinhados as
mudangas legislativas e aos objetivos de sustentabilidade. A sustentabilidade social esta entre
0s objetivos estratégicos da institui¢do, e, por isso, ela foca em iniciativas especificas como a
prevencao ao assédio, acessibilidade, gestdo socioambiental e eventos solidarios, além de
possuir um Plano de Logistica Sustentavel (PLS) formalizado. Estas a¢des demonstram
compromisso com a criagdo de um ambiente de trabalho seguro e com a promog¢ao do
bem-estar social, restando a transparéncia na comunicagdo dessas iniciativas e seus resultados
para fortalecer ainda mais a reputagdo da organizagdo e seu compromisso com a

responsabilidade social.



4.2.2.4.Monitorar o Alcance dos Resultados Organizacionais

Embora haja indicadores de eficiéncia aferidos periodicamente na organizagdo, nao ha
indicadores de efetividade para a estratégia e, essa auséncia pode impedir a organizacdo de
avaliar o impacto real das suas estratégias e ajustar suas agdes para alcancar os resultados
desejados. Em outro ponto, notou-se que o relatério de acompanhamento do plano estratégico
organizacional estd publicado na internet, conforme a Lei Geral de Protecdo de Dados
(LGPD), mas ndo estd em formato aberto, limitando, assim, a transparéncia e a acessibilidade
das informagdes para o publico em geral. No mesmo sentido, observou-se que ndo ha
processo estabelecido para avaliar se um ato normativo necessita de Andlise de Impacto
Regulatorio (AIR), nem avaliacdo das partes impactadas pela regulagdo. Além disso, ndo ha
acoes de capacitagdo das liderangas sobre a necessidade de avaliagdo do impacto regulatorio,
o que limita a capacidade da organizacdo de implementar regulacdes eficazes, estruturadas e

que promovam o interesse publico.

4.2.2.5.Monitorar o Desempenho das Fungoes de Gestdo

Hé acompanhamento da execucdo dos planos vigentes quanto ao alcance das metas
estabelecidas em cada fungdo de gestdo, com indicadores de desempenho dos processos
finalisticos disponiveis a lideranga, apesar disso, ndo hd acompanhamento da execucao dos
planos vigentes na area de gestdo da sustentabilidade social e, na drea de gestdo das
contratacdes, os relatérios de medicdo de desempenho ndo estdo disponiveis a lideranca para
fornecimento de informagdes atualizadas e precisas, com apontamento de alertas ou
problemas, para que a lideranca aprove as medidas que resolvam os problemas detectados ou

evite que eles ocorram, o que compromete a capacidade de resposta e a eficiéncia operacional.

4.2.3. Mecanismo de controle

Promover a transparéncia; garantir a accountability; avaliar a satisfacdo das partes
interessadas; e avaliar a efetividade da auditoria interna sdo as boas praticas apresentadas no
RBG referentes a este mecanismo de governanga publica organizacional.

A vista disso, o alcance e manutencdo de cultura organizacional ética; o aumento da
satisfacdo dos usudrios com o atendimento dos agentes publicos; a elevacdo do conhecimento

das partes interessadas sobre as atividades do 6rgdo; a conquista e manutengdo da boa



imagem e credibilidade da organizagdo perante as partes interessadas; a identificacdo de
ilegalidades ou ineficiéncias na utilizacdo dos recursos publicos e na execugao dos programas
de governo; e a maior aproximagdo entre estratégia organizacional, os interesses das partes
interessadas e as prioridades nacionais sdo alguns beneficios esperados com a adog¢ao dessas
praticas.

Dessa forma, a este mecanismo ndo compete somente a atuagdo da unidade de
controle interno ou de correi¢do. Remete as praticas que tém o potencial de promover o
controle das organizacdes publicas pelas partes interessadas, e que estimulam a
responsabilidade das organizagdes e dos agentes publicos e que garantam que eles sejam
responsabilizados por suas agdes (Brasil, 2020). Assim, além de atuar em conformidade com
as leis e os regulamentos, visando a boa governanga, as organizagdes publicas t€ém sido
provocadas a repensar as suas gestdes € a reavaliar os seus processos e resultados e,
consequentemente, beneficiar a sociedade.

A eficiéncia e a transparéncia na administracdo publica sdo fundamentais para a
promoc¢do da confianga publica e da eficacia organizacional, e, por isso, as praticas de
controle, transparéncia, accountability e auditoria interna da organizacdo compdem esse
mecanismo. Nesse sentido, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) (Lei Complementar — LC
—n° 101, de 04 de maio de 2000) traz normas que promovem a responsabilidade na gestao
fiscal e que pressupdem acdo planejada e transparente, mediante cumprimento de metas e
resultados entre receitas e despesas, € a Lei de Acesso a Informagao (LAI) (Lei n® 12.527, de
18 de novembro de 2011) visa assegurar o direito fundamental de acesso as informagdes e
facilitar o controle da conduta dos agentes publicos, em consonancia com o principio de
governanga da transparéncia.

Logo, com a andlise das boas praticas citadas acima na organizagdo estudada,
revelou-se compromisso significativo na promocdo da transparéncia, accountability e a
avaliacdo da satisfacdo das partes interessadas, mas ha pontos que necessitam de melhorias,
como a atribuicdo de responsabilidades; a manuten¢do de dados abertos no portal da
transparéncia do 6rgdo; publicagcdo de indicadores de desempenho alcangados; aprimoramento
dos procedimentos de apuracdo de desvios éticos e infragdes disciplinares; e maior

envolvimento da instincia superior na garantia de qualidade da auditoria interna.

4.2.3.1.Promover a Transparéncia

A organizagdo tem diretrizes para acesso a informagdo e canais eletronicos para



solicitacdo de acesso a informacdes, seu acompanhamento e avaliacdo da satisfagdo com a
informacao disponibilizada; publica anualmente relatorio estatistico contendo a quantidade de
pedidos de acesso a informagao recebidos, atendidos e indeferidos e de monitoramento do
cumprimento da Lei de Acesso a informagdo (LAI - Lei 12.527/2011); porém a publicagdo da
agenda de compromissos publicos dos membros da alta administracao e do colegiado superior
ndo ¢ realizada indo de encontro, aqui, com a transparéncia passiva determinada em legisla¢ao
especifica.

Embora a organiza¢do tenha um plano de dados abertos e um catédlogo de informagdes
publicado, faltam atribuicdes claras de responsabilidade pela publicagdo e manutengdo das
bases de dados abertas, assim como um monitoramento adequado do cumprimento do Plano
de Dados Abertos. Além disso, o conteido minimo exigido por atos normativos nao ¢
publicado em formato aberto, contudo ha mecanismos para notificagao sobre a atualizagao e

integridade dos dados.

4.2.3.2.Garantir a Accountability e Avaliar a Satisfa¢do das Partes Interessadas

Nesse ponto, verificou-se que a organizagdo demonstra accountability publicando em
seus sites oficiais relatorios de auditorias internas, prestacdes de contas e informagdes sobre a
implementa¢do, acompanhamento e resultados de programas, projetos e acoes. Também sao
divulgadas informacdes atualizadas sobre a execu¢do do orgamento, remuneragdo de
colaboradores e gestores, gastos com cartdes corporativos e viagens, e informacdes relevantes
sobre politica e governanca organizacional. A ouvidoria do 6rgdo desempenha um papel
importante com a proposi¢cdo de melhorias na prestacao de contas, tendo como base sugestdes
e criticas recebidas, além de usar os resultados das pesquisas de satisfacdo para promover
melhorias nos servicos prestados.

Os extratos de planos de responsabilidade da organizagdo incluem objetivos claros e
metas quantificaveis para todos os indicadores de desempenho, inclusive or¢camentarios.
Contudo, os valores alcangados anualmente ou a cada dois anos para cada indicador nao sao
publicados nos relatorios anuais de acompanhamento, como determina a legisla¢do atual, o
que incorre em melhoria na transparéncia e na accountability. Existem canais para a
apresentacao e acompanhamento de denuncias, divulgados para os publicos interno e externo
e cada denuncia recebida ¢ analisada em processo individual e, ainda, as denuncias contra a
alta administragdo ndo sdo destinadas ao colegiado superior para garantir a imparcialidade do

processo. A organizagdo conta com instancias responsaveis por apurar e tratar desvios éticos e



infracdes disciplinares, mas faltam procedimentos administrativos padronizados para orientar
essas apuracoes e tratamentos. Além disso, ndo ha agdes para assegurar que os membros de
comissdes de sindicancia, inquérito ou investigacdo possuam a qualificagdo técnica necessaria
para a fun¢do, e nem ha procedimentos claros para encaminhar resultados de apuragdes aos

6rgdos competentes.

4.2.3.3.Avaliar a Efetividade da Auditoria Interna

A instancia superior de governanca informa anualmente a auditoria interna sobre os
objetivos estratégicos e prioridades organizacionais, riscos criticos, € processos ¢ atividades
relevantes. A auditoria interna cobre esses aspectos em seus planos anuais, avaliando esses
riscos, processos de governanca, gestdo de tecnologia da informacao e gestdo de contratacoes,
demonstrando, assim, planejamento da auditoria interna. Essa instancia superior também
avalia os servigos prestados pela auditoria interna, discute formalmente os resultados dos
principais trabalhos dela e zela pela implementacdo adequada de suas recomendagdes. No
entanto, a instancia superior ndo toma conhecimento dos resultados do programa de garantia
de qualidade e melhoria da atividade de auditoria interna, o que pode trazer limitagdo a

melhoria continua e a eficiéncia da fun¢ao de auditoria.

4.2.4. Gestdo de contratacoes publicas

As praticas de gestdo de contratagdes analisadas no levantamento sdo: promover a
integridade na 4rea de contratagdes; desenvolver a capacidade da area de contratagdes;
realizar planejamento das contratagdes; estabelecer processos de trabalho de contratagdes;
gerir riscos em contratacdes; contratar e gerir com base em desempenho; e realizar
contratacdes sustentaveis. Nessa acep¢do, Rosenau caracteriza a governanga como meio e
processo capazes de produzirem resultados eficazes e, por isso, ha necessidade de que ela
aprove e apoie as politicas e estratégias das fungdes de gestdo, visando aos objetivos
organizacionais € ao interesse publico (Rosenau, 2000).

Outrossim, as praticas de gestdo de contratagdes sao fundamentais para garantir a
integridade, a eficiéncia e a transparéncia dos processos de aquisi¢ao de bens e servigos e, no
orgao pesquisado, a andlise dos controles atuais revela pontos significativos que necessitam
de melhoria. Verificou-se que ha necessidade de implementacdo de politicas mais robustas

para tratar de questdes éticas e conflitos de interesse na gestdo de contratagdes; de



identificacdo e capacitacdo com base em lacunas de competéncias; da publicacdo completa e
transparente de documentos no PNCP; da definicdo clara de perfis profissionais e
quantitativos de pessoal para essa area; e da adocdo de praticas sustentaveis e de gestao

baseada em desempenho.

4.2.4.1.Promover a Integridade na Area de Contratacées

Um dos pilares da governanga ¢ a promocdo a integridade e, na organizacdo em
analise, o cdédigo de ética e de conduta ndo aborda questdes éticas € comportamentais
especificas relacionadas as contratagdes, como condutas perante fornecedores e praticas
anticompetitivas. Além disso, ndo ha obrigatoriedade para que os agentes de contratacao
declarem situagdes de possivel conflito de interesses no desenvolvimento de suas atribuigdes;
e, como consequéncia, a organizacdo apresenta um nivel médio de suscetibilidade a fraude e
corrupgao, conforme o relatdrio do Programa Nacional de Prevencao a Corrupgdo (PNPC).
Em contrapartida, a organizacdo possui processo para identificar e tratar casos de vinculos de
parentesco ou outras relagdes que possam influenciar negativamente as contratagdes € a
verificagdo prévia de impedimentos legais dos ocupantes de func¢des essenciais a gestdo de
contratacdes também ¢ realizada. Em relagdo a publicagdo na internet dos documentos de
cada contratacao, ha lacunas significativas na publicacdo de documentos essenciais no PNCP,
como Estudo Técnico Preliminar (ETP), Ata de Registro de Precos e Termos de Recebimento
Provisério e Definitivo e, a auséncia desses documentos, pode impedir uma visdo completa e

transparente das contratagdes.

4.2.4.2.Desenvolver a Capacidade da Area de Contratacées

No que tange aos mecanismos da organizagdo para desenvolver a capacidade dos
gestores e dos colaboradores da area de contratagdes, averiguou-se que existem falhas na
identificacdo e documentagdo das lacunas de competéncias dos ocupantes de fungdes
essenciais das contratacdes do orgdo e, dessa forma, o Plano de Capacitacdo dessa area nao se
mostra completamente eficaz. E, apesar de ele existir, a qualificagdo prévia dos ocupantes
dessas fungdes que abrangem a gestdo de contratacdes ainda precisa de maior atengdo para
garantir o desempenho adequado de suas atribuigdes.

Ademais, ndo ha defini¢do clara do quantitativo necessario de pessoal para a area de

contratacdes ou dos perfis profissionais desejados, impedindo, dessa forma, saber quais sdo as



caracteristicas dos servidores a serem atraidos e retidos para aquelas atribui¢des. O processo
de transicdo também carece de procedimentos para a documentacdo e transmissdo de
conhecimentos essenciais, o que pode causar descontinuidades e perda de informagdes

valiosas durante substitui¢gdes temporarias ou permanentes.

4.2.4.3.Realizar Planejamento das Contratagoes

A alta administragdo aprova formalmente o Plano de Contratagdes Anual (PCA), que ¢é
elaborado com a participagdo dos setores relevantes da organizagdo e fundamentado na
proposta or¢amentaria, mas o Plano e suas alteracdes ndo sdo divulgados no Portal Nacional
de Compras Publicas (PNCP), o que compromete a transparéncia € o acompanhamento

publico das contratacdes desde o planejamento estratégico nessa area.

4.2.4.4.Estabelecer Processos de Trabalho de Contratacoes e Gerir Riscos em contratagcoes

Os processos de trabalho definidos para planejamento, selecdo de fornecedores e
gestdo de contratos estdo em conformidade com as normas legais e infralegais e também
contemplam as etapas, as responsabilidades dos atores envolvidos e os artefatos resultantes de
cada etapa.

O levantamento traz como caracteristica do orgdo capacitacdo dos ocupantes de
fungdes essenciais a gestdo de contratagdes em gestdo de riscos e designa proprietdrios para
eles. No entanto, conforme resposta constante do ultimo levantamento do Conselho Nacional
de Justica (CNJ), realizado em 2023, para controle de cumprimento da Resolucio CNJ n.
347/2020, que dispde sobre a Politica de Governanca das Contratagdes Publicas no Poder
Judicidrio pelos Tribunais e Conselhos submetidos ao controle administrativo e financeiro do
CNJ, somente 8% dos servidores, colaboradores e magistrados participaram de capacitagdes

sobre integridade e gestao de riscos na instituicdo em pauta.

4.2.4.5.Contratar e Gerir com Base em Desempenho

No levantamento ESGo-2024, ndo foram identificados itens que caracterizassem a
organizacao neste ponto, assim, restringiu-se, aqui, na explana¢do do tema, considerando o
RBG.

A adocdo de praticas de contratacdo e gestao baseadas em desempenho, estd focada na



eficiéncia e na eficacia dos processos de aquisicdo e na entrega de resultados que atendam as
necessidades da organizacdo e ao interesse publico. Dessa forma, faz-se necessaria a adogao
de métricas objetivas para mensuracdo de resultados do contrato a fim de vincular a
remuneragdo da contratada ao desempenho apresentado nos contratos de prestagao de servigos
e de verificar se a necessidade que motivou a contratacdo ainda existe e se a solugdo escolhida

ainda ¢ a mais vantajosa (Brasil, 2020).

4.2.4.6.Realizar Contratagoes Sustentaveis

Observou-se das caracteristicas levantadas que a instituicdo nao prioriza contratagdes
compartilhadas e centralizadas, mas alinha o PCA com o Plano de Logistica Sustentavel
(PLS). As equipes de planejamento das contratagdes sdo orientadas a considerar a reutilizacao
de bens, o ciclo de vida dos objetos e a conformidade com normativas de sustentabilidade, e a
assessoria juridica também aborda aspectos de sustentabilidade nos pareceres prévios a
contratagao.

Notou-se, inclusive, priorizacdo na aquisicdo de bens constituidos por materiais
renovaveis, reciclados, atoxicos e biodegradaveis e, nas contratacdes de obras e servigos de
engenharia, sdo observadas normas relativas a disposi¢ao adequada de residuos solidos, a
redu¢do do consumo de energia e recursos naturais e a acessibilidade.

De forma complementar, observou-se, no levantamento do CNIJ referente ao
cumprimento da Resolucdo CNJ n. 347/2020 no Tribunal Superior, que apenas 15% dos
servidores, colaboradores e magistrados obtiveram capacitago relativa a sustentabilidade, que

¢ assunto da Resolugao CNJ n° 400/2021.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou explorar e analisar a governanga e a gestdo das contratagdes
publicas, com um foco especial nas praticas implementadas por um Tribunal Superior. A
partir de uma revisao detalhada da literatura e dos periddicos analisados, foi possivel constatar
que o termo “governanga publica” possui uma ampla e variada abordagem conceitual. Essa
complexidade no estudo de governanca publica evidencia a necessidade de uma definigao
precisa da abordagem conceitual a ser seguida para facilitar o entendimento e a aplicacao
pratica. No entanto, hd um consenso na literatura de que uma boa governanga ¢ essencial para

otimizar o desenvolvimento das instituigdes que compdem o Brasil.



O Referencial Basico de Governanga Publica do Tribunal de Contas da Uniao (TCU)
apresenta de forma prescritiva os fundamentos iniciais da aplicagdo do conceito de
governanga na administragdo publica brasileira. Embora nao tenha a intengdo de esgotar ou
sumarizar todas as agdes ou o conceito de governanga publica organizacional, o referencial do
TCU visa induzir agdes que atendam as demandas organizacionais de maneira eficiente e em
conformidade com o interesse publico. Esse referencial se destaca como uma ferramenta
fundamental para orientar os Orgdos publicos na implementagdo de boas praticas de
governanga.

Para fortalecer a governanga organizacional, esta pesquisa conclui que a organizacio
estudada precisa investir em iniciativas de desenvolvimento de lideranga, refinar suas
estratégias de controle e continuar aprimorando suas praticas de contratacdo. Além disso, ¢
necessario que haja uma revisdo continua e adaptativa dos indicadores e praticas adotadas
para manter a relevancia e a eficdcia das operagdes organizacionais no longo prazo. A
avaliagdo detalhada dos indicadores parcialmente adotados e daqueles ndao adotados ou
adotados em menor parte deve ser realizada para identificar barreiras e oportunidades de
melhoria em cada mecanismo.

A titulo de estimulo a trabalhos futuros, sugere-se a realizagdo de avaliagdes para
identificar se os Orgdos publicos aderiram aos pressupostos do Referencial Basico de
Governanca Publica do TCU e o impacto da implementagdo dessas acdes de governanga nas
politicas publicas. Dessa forma, sera possivel fortalecer a governanca publica no Brasil,
promovendo maior eficiéncia, transparéncia e confiabilidade na administragao publica.

Em suma, a boa governanga ¢ um processo continuo e evolutivo que requer dedicagao,
adaptacdo e comprometimento por parte das organizagdes publicas. A adocao de boas praticas
de governanga, como as recomendadas pelo TCU, ¢ fundamental para possibilitar que as
institui¢des publicas estejam preparadas para enfrentar os desafios contemporaneos e atender

as demandas da sociedade de forma eficaz e sustentavel.
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