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Percepcao de gestores sobre adocéo de préaticas de governanca publica de
uma instituicdo de pericia oficial

Wladiana Maria Lendengues de Oliveira

Resumo: A implementacdo da boa governancga organizacional é um processo com
diferentes estagios e requisitos. Sendo assim, € importante que a maturidade da
governanca publica seja avaliada, de forma a orientar as futuras acdes. O presente
estudo avaliou a percepcédo dos gestores sobre as politicas e praticas de governanca
de uma organizagdo de seguranca publica, com o objetivo de apontar eventuais
lacunas e fornecer elementos para melhoria da governanca organizacional. Foi
utilizado o questionério validado por Oliveira e Resende Junior (2020) e os
participantes eram gestores de uma organizacdo de pericia criminal estadual. Trata-
se de uma pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa e qualitativa. O formulario
aplicado continha 58 itens que avaliavam a governanca organizacional, e a resposta
era dada por uma escala likert de 1 a 7, além de uma pergunta aberta para sugestfes
para melhoria da governanca. A média dos escores foi calculada e classificada entre
concordancia ou discordancia. Também foi feita pesquisa documental sobre as
politicas de governanca existentes na organizacdo. O perfil da organizacdo obtido
aponta que ha adeséo ao padrdo comportamental ético esperado, bem como controle
financeiro-orcamentario robusto e controle do cumprimento as normativas. As lacunas
apontaram a necessidade e importancia de capacitagdo sobre governanca publica,
bem como futuras pesquisas sobre a maturidade da governanca em organizacdes de
seguranca publica.

Palavras-chave: governanca publica; seguranca publica; maturidade; governanca
organizacional.

Abstract: The implementation of public governance is a process with distinct stages
and requirements. Therefore, it is important to assess the maturity of public
governance to guide future actions. This study assessed the existence of public
governance policies and practices in a law enforcement institution, with the aim of
identifying potential gaps and providing elements for improving organizational
governance. The questionnaire validated by Oliveira and Resende Junior (2020) was
used, and the participants were managers of a state-level forensic government agency.
This is a descriptive study with a quantitative and qualitative approach. The
guestionnaire applied contained fifty-eight items that assessed public governance, and
the response was given on a Likert scale from 1 to 7, in addition to an open-ended
guestion for suggestions for improving governance. The average score was calculated
and classified as agreeing or disagreeing. Documental research was also conducted
into the organization's existing governance policies. The profile obtained indicates that
there is adherence to ethical behaviors, as well as robust financial-budgetary control
and control of compliance with regulations. The gaps highlighted the need for and
importance of training on public governance, as well as future research on the maturity
of governance in public security organizations.

Keywords: public governance; forensic government agency; organizational
governance.



1. INTRODUCAO

No modelo atual de gestédo publica, h4 maior foco em alinhar as praticas da
administracdo publica com as expectativas dadas pela sociedade civil. Também,
houve a criacdo de mecanismos de acesso a informacao e normativas determinando
maior transparéncia dos 0Orgdos e agentes publicos, de forma a possibilitar
responsabilizacdo efetiva dos agentes publicos (Castro; Barbosa Neto; Cunha,
2022). Sendo assim, a governanga publica, definida como o “conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a
prestacao de servigos de interesse da sociedade” (Brasil, 2017), engloba politicas e
praticas importantes para esse novo modelo de gestdo publica. O conceito
supracitado, conforme consta no Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de 2017,
voltado para a administracdo publica federal, cristaliza a concepcédo de governanca
publica e com isso, demonstra a relevancia de suas praticas nas diversas

organizagdes publicas, independentemente do nivel e esfera.

A implementacdo da governanca ndo € apenas uma obrigacado legal para as
instituices publicas, ela traz beneficios para a instituicdo e os cidadaos. A Federacao
Internacional de Contadores (IFAC) compilou os possiveis beneficios da boa
governanca publica, incluindo, mas néo limitando-se a: garantir a entrega de servigos
de qualidade e efetivos aos cidadaos; aquisicao e uso de informacao para apoiar as
tomadas de decisédo; definicdo de processos, papéis, responsabilidades e limites de
poder; controle financeiro-orcamentario robusto e responsavel;, promocdo de
desenvolvimento de liderangas e colaboradores; dentre outros (IFAC, 2014).
Também, a implementacdo da governanca publica é um forte mecanismo para
melhorar a confianca dos cidadaos nas organizacdes publicas em geral (Dani et al.,
2018). Para as Organizacdes de Seguranca Publica (OSPs), em particular, tem-se
gue a implementacéo das praticas e politicas de governanca pode contribuir também
com a legitimacao de suas acdes, melhorando a percepcéo dos cidadaos sobre os

servigos prestados (Dani et al., 2018; Lisot, 2012; Salgado, 2021).

Contudo, a implementacdo desse conjunto de mecanismos nao ocorre de
forma célere, nem instantdnea (Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022), sendo um
processo com diferentes estagios e requisitos (IFAC, 2014; Matias-Pereira, 2010).
De acordo com Castro, Barbosa Neto e Cunha (2022), os principais obstaculos para



implementacéo efetiva da governanca em uma organizacdo publica séo a falta de
conhecimento sobre 0s conceitos principais de governanca e a mudanca de governo.
A falta de capacitacdo sobre governanca também foi apontada como um dos fatores
que dificulta a implementacéo de politicas publicas na area da seguranca publica
(Trindade, 2015). Portanto, para orientar as acdes futuras da implementacdo da
governanca, torna-se necessario avaliar a maturidade institucional da organizacéao,
evidenciando as praticas e politicas ja existentes, bem como as lacunas necessarias

para melhoria no modelo e na prestacao do servigo.

Destaca-se que, embora a producao sobre governanca publica em geral tenha
um corpo robusto (Benedicto; Rodrigues; Abbud, 2008; Castro; Barbosa Neto;
Cunha, 2022; Lobo; Ferreira, 2022; Ramalho et al., 2021; Severo Peixe; Rosa Filho;
Passos, 2018), existem poucos estudos que avaliaram a governanga em OSPs. Tem-
se que as pesquisas publicadas avaliam aspectos pontuais sobre governanca nas
OSPs (Lima, 2022; Monteiro, 2022) ou de forma geral sobre as secretarias (Souza,
2011; Trindade, 2015). Contudo, em busca nas bases de dados de producdes
académicas como Scielo, Google Scholar e Web of Science, observou-se que a
producdo € mais limitada quando aplicada para avaliagdo da governanca de
instituicbes de pericia criminal. De fato, até o momento, encontrou-se apenas um
estudo desse tipo, que avaliou as praticas de gestdo da Policia Federal, incluindo

também a instituicdo de pericia criminal do 6rgdo (Marcelli, 2013).

Sendo assim, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa — quais praticas de
governanca sdo adotadas em organizacdes de seguranca publica que atuam com
pericia criminal estadual? Para responder esta pergunta, o objetivo precipuo do
estudo é avaliar a percepcao dos gestores acerca das praticas de governanca
publicas de um 6rgao de policia cientifica estadual. Com isso, sera possivel realizar
um estudo de caso do diagnoéstico para identificar as praticas adotadas e as que
podem ser aperfeicoadas na instituicdo. Também, fornecer elementos para orientar
as acoes de capacitacéo sobre gestdo e governanca da instituicdo, bem como as de
publicidade e divulgacédo quanto as politicas ja estabelecidas. Desta forma, podera
contribuir para o aperfeicoamento da governanca publica na instituicdo avaliada, e

consequentemente para melhorias na prestacao de servigos para a sociedade.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GOVERNANCA PUBLICA

A governanca publica organizacional € definida pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU), no Referencial Basico de Governanga Organizacional, como préticas
dentro de uma instituicdo publica que permitem aos gestores avaliarem a situacao
de demandas. Estas praticas orientam a atuacdo dos funcionarios nas instituicoes e
permitem aos gestores acompanharem atividades de modo a aumentar a eficacia do

servigo prestado a sociedade (Brasil, 2020).

Dentre os principios de governanca publica sdo considerados: capacidade de
resposta, integridade, confiabilidade, melhoria regulatoria, prestacdo de contas e
responsabilidade (accountability) e transparéncia (Brasil, 2020). Ainda de acordo
com o TCU, os mecanismos sugeridos para implementacdo da governanca sao
Lideranca, Estratégia e Controle (Brasil, 2020).

O mecanismo de lideranca aborda a atuacdo dos membros da organizacéo,
sejam e contempla a alta administracdo, conselhos e colegiados da organizacdo. A
lideranca de uma organizacdo deve estabelecer objetivos e avaliar o modelo de
governanca adotado e ajustd-lo ao objetivo organizacional. Esse mecanismo visa

garantir as condi¢cdes minimas para exercicio da boa governanca (Brasil, 2017).

O mecanismo da estratégia prop0e a definicdo de diretrizes, objetivos, planos
e acdes, assim como os critérios de priorizacao e alinhamento entre as organizacfes
e partes interessadas. Esse mecanismo visa assegurar que 0s servigos e produtos
sob responsabilidade da organizacdo alcancem o resultado esperado, permitindo
uma gestdo eficaz e coordenada que contribua para o alcance dos objetivos
estabelecidos (Brasil, 2020).

Como consequéncia dessa estratégia, a implementacdo de processos
estruturados possibilita a mitigacdo de possiveis riscos, assegurando o alcance dos
objetivos institucionais e a execucdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz
das atividades da organizagéo, preservando a legalidade e a economicidade no uso
de recursos publicos (IFAC, 2014).

O mecanismo de controle permite o compartilhamento de informacfes de
interesse da sociedade como o planejamento, execugédo e resultado obtido dos

projetos acdes e servigcos publicos. Esse mecanismo tem por objetivo a prestacao de



contas aos cidadaos e estabelecer uma administracéo de recursos em “conformidade
com os principios éticos, diretrizes estabelecidas pelo governo e normas aplicaveis.”
(Brasil, 2020).

Dentre os possiveis beneficios da governanga publica, figuram principalmente
maior clareza nos servicos prestados, melhoria na tomada de deciséo e dos riscos
envolvidos e garantia da qualidade e efetividade dos servicos ofertados pela
instituicdo (IFAC, 2014). Logo, percebe-se que o principal propdsito da governanca
€ “a melhoria do desempenho organizacional para a geragao de valor”, conforme
sugerido pelo TCU (2020). Sendo assim, a implementacéo de politicas e praticas de
governanca nao deve ter um fim em si mesma, e sim, na melhoria dos processos da

organizacéo a qual se deseja implementé-la (Brasil, 2020).

Além de elaborar diretrizes sobre governanca publica, o TCU também propds
0 uso de indicadores para avaliar a maturidade da governanga de uma instituicao
(Brasil, 2014). Esses indicadores foram entéo utilizados para fundamentar indices de
governanca de uma instituicdo. O indice de Gestdo e Governanca (iGG) foi
expandido para englobar também a avaliacdo de critérios sobre sustentabilidade e
responsabilidade ambiental, criando o IESGo — indice ESG (Environmental, Social
and Governance). Para o levantamento, utiliza-se um questionario eletrénico de
autoavaliacdo. As organizacdes publicas controladas pelo TCU devem participar do

levantamento, com o apoio do 6rgéo para preenchimento do questionario.

Ambos o0s questionarios fornecem informacfes precisas e robustas,
fundamentadas em evidéncias, de acordo com a orientacdo de preenchimento.
Contudo, devido a sua complexidade, pois ambos contam com mais de 100 itens, e
considerando também a falta de conhecimento sobre governanca e de pessoal
qualificado nas instituicoes (Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022), a aplicacao desses

modelos de avaliagdo pode ser dificil em organizagdes menores.

Além desses questionarios, Oliveira e Resende Junior (2020) propuseram um
instrumento para avaliacdo da governanca organizacional, direcionada para
instituicbes do setor publico. Nesse instrumento, a partir de revisdo da literatura e
entrevistas com especialistas sobre o tema e gestores de uma organizacao publica,
foram compiladas variaveis relevantes em trés categorias principais, quais sejam,

“gestdo estratégica”, “pessoas” e “accountability” (Oliveira; Resende Junior, 2020).



As afirmacgfes foram incluidas no instrumento de acordo com a prevaléncia de sua
mencao pelos entrevistados, sendo assim, refletem a importancia do item de acordo

com a categoria, bem como a aplicabilidade no contexto do setor publico.

Conforme Oliveira e Resende Junior (2020), na categoria “gestao estratégica”,
foram propostas variaveis sobre instancia administrativa de apoio a governanca,
processos organizacionais, apoio tecnologico, praticas de governanca, estratégias
da organizacgéo, gestéo de riscos, stakeholders e parcerias. Na categoria “pessoas”,
as variaveis do instrumento avaliam exercicio da lideranca, gestdo de pessoas,
papéis e responsabilidades e padrdo comportamental ético. A categoria
“accountability” avalia as variaveis transparéncia, responsabilizacéo e prestacdo de
contas. O instrumento consiste em um questionario com 58 assertivas sobre politicas
e praticas de governanca organizacional em que o respondente deve assinalar o
nivel de concordancia quanto aos itens utilizando uma escala do tipo likert numérica,
de 1 a7, sendo 1 o nivel de menor concordancia (discordo totalmente) e 7 o nivel de

maior concordancia (concordo totalmente).

2.2 GOVERNANCA EM ORGANIZACOES DE SEGURANCA PUBLICA

As Organizacfes de Seguranca Publica (OSPs), seja na esfera federal ou
estadual, englobam as policias ostensiva e judiciaria, além das instituic6es de pericia
oficial. Logo, as OSPs atuam precipuamente na preservacdo da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patriménio (Brasil, 1988). As policias ostensivas —
sejam na esfera federal, estadual ou municipal — atuam principalmente na prevencgao
de crime, dada pelo patrulhamento ostensivo de forma a inibir o comportamento
criminoso. Ainda, segundo a Constituicdo Federal de 1988, no modelo de persecucao
penal brasileiro, a policia judiciaria constitui o 6rgao investigador das infracdes
penais, enquanto a pericia oficial — sindbnimo de pericia criminal e policia cientifica —
€ responsavel pela materializacdo e analise do corpo de delito. Assim, ambos
fornecem elementos para auxiliar a interpretacéo do juiz e do Ministério Pablico no

julgamento das ac¢des penais (Saad Netto, 2023).

A governanca em instituicbes de seguranca publica é fundamental para
garantir a ética e a transparéncia na gestéo das organizacdes (Lisot, 2012). Ademais,

as OSPs operam em situagdes com elevado grau de periculosidade e elevado risco,
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sobretudo a integridade fisica e liberdade de alguém (Stanger, 2013). Sendo assim,
se ndo houver politicas e praticas bem estabelecidas, os servidores e gestores
podem provocar eventos negativos, ndo s6 aos proprios servidores das instituicdes
como também para a sociedade (Proenga Juanior; Muniz; Poncioni, 2009). Também,
a implementacao da boa governanca pode fornecer beneficios para as OSPs, em
especial, no controle da criminalidade e na percepcao de seguranca (Policarpo,
2019).

Ainda, a partir da aplicagdo de questionario eletronico com 194 profissionais
de diferentes OSPs, foram levantadas possiveis contribuicbes da adocdo da
governanca publica, tais como: melhoria na transparéncia e prestacdo de contas,
eficiéncia operacional, capacitacdo de profissionais, inovagéo organizacional, gestao
de riscos, prevencdo da corrupcdo e maior confianca da sociedade na OSP
(Montezano e Silva, 2025). Nesse estudo, as autoras reforcaram a importancia da
capacitacdo dos servidores e engajamento da lideranca e partes interessadas para
a efetiva implantacdo da governanca organizacional em OSPs. Além disso, outros
fatores que asseguram a implantacdo da governanca sdo a definicdo do
planejamento estratégico e mapeamento de riscos, cultura voltada para governanca

e implementacao e mecanismos de controle interno (Montezano e Silva, 2025).

3. METODO

A pesquisa utilizou-se a abordagem qualitativa e quantitativa para analisar a
governanca publica em uma instituicdo de pericia criminal (Marconi; Lakatos, 2017)
sob a otica de gestores. A pesquisa qualitativa permite compreender, acompanhar
analisar e obter um diagndéstico dos impactos de politicas sociais e seus impactos em
uma dada populacado. Esse tipo de pesquisa também pode ser usado para auxiliar
gestores a implementar novas politicas e processos na administracao publica (Borges
et al., 2023).

E fundamental ao(d) pesquisador(a) utilizar os métodos e as técnicas de
pesquisa qualitativa existentes de modo coerente com o propésito da
pesquisa, além de adotar uma conduta ética com 0s seus pesquisados,
escolhendo os métodos e técnicas que mais condizem com seus objetivos
investigativos e com esses aspectos éticos (Borges et al., 2023).

A pesquisa realizada adotou a abordagem qualitativa com o objetivo de explorar

e interpretar aspectos da percepcao dos servidores acerca das politicas de
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governanca no ambito da instituicdo pesquisada. Ainda, a abordagem quantitativa foi
utilizada pois o instrumento aplicado possui uma escala numérica para concordancia
a cerca dos items de governanca. Sendo assim, a apresentacédo dos resultados foi
feita com uso de ferramentas de estatistica descritiva. Para Mattar (2001), a
abordagem quantitativa permite também avaliar o grau de generalizacdo dos

resultados da amostra.

Em relag&o aos fins, a pesquisa foi caracterizada como exploratéria e descritiva
(Marconi; Lakatos, 2017). Ela é considerada exploratéria porque nédo foram
encontrados outros estudos sobre a governanca de instituicdo de pericia criminal com
0 mesmo propasito dessa pesquisa. E descritiva, pois o estudo busca compreender a
percepcdo dos servidores, nos niveis estratégico tatico e operacional, acerca das
praticas de governanca da instituicao.

Estudos exploratério-descritivos combinados: tém por objetivo descrever
completamente determinado fendmeno, como, por exemplo, o estudo de um
caso para o qual sdo realizadas andlises empiricas e tedricas. Podem ser
encontradas tanto descricbes quantitativas e/ou qualitativas quanto
acumulacdo de informacdes detalhadas (Marconi; Lakatos, 2017).

A coleta de dados foi realizada através de um formulario eletrénico elaborado
na ferramenta Google Forms. Esse formulario foi segmentado em cinco sec¢des. Na
primeira, havia a apresentacdo da pesquisa, as informacgdes referentes a aprovacao
do projeto de pesquisa pela diretoria de pesquisa da instituicdo avaliada, bem como
pelo encarregado de dados, respeitando a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD).
Na segunda, havia perguntas aos participantes sobre conhecimento e participacao em
capacitacdes sobre governanca publica, bem como se fazia parte da coordenadoria
de governanca da instituicdo. Na terceira se¢éo, foram inseridas perguntas sobre o
perfil do participante, tais como sobre o tempo no servigco publico, tempo na instituicéo,
tempo na funcdo/cargo atual, nivel hierarquico da fungcdo, municipio de exercicio da

fungdo, nivel de escolaridade, sexo e idade.

A quarta secao continha as 58 afirmativas conforme o instrumento proposto por
Oliveira e Resende Junior (2020), mensuradas com a escala likert de 7 pontos.
Também, foi inserida uma pergunta controle, de forma a conferir se os participantes
leram as instru¢cdes dadas. Além de fornecer um instrumento de forma concisa e
precisa, a aplicacdo desse questionario possibilitou avaliar a percepcado do

respondente sobre os itens, fornecendo informacgdes sobre eventuais lacunas. Na
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quinta secdao, foi incluida uma pergunta aberta para que 0s participantes sugerissem

melhorias para a governanca do 6rgao.

No instrumento proposto, 0s autores categorizaram os itens de avaliacdo em
trés grupos: gestado estratégica, pessoas e accountability (Oliveira; Resende Junior,
2020). Na analise dos resultados, para cada item, foi identificada a qual categoria o
item pertence e qual a variavel de governanca avaliada. A relacdo entre o item,

categoria e variavel avaliada esta disposta no Apéndice A.

Os participantes foram convidados entre os gestores de um o6rgao de policia
cientifica estadual e o preenchimento foi feito de forma individual e anonimizada. A
coleta das respostas foi feita através de formulério eletrénico disponibilizado por e-

mail, durante os meses de fevereiro e marco de 2025.

A instituicdo avaliada € um 06rgdo de pericia oficial estadual, que possui
autonomia administrativa e funcional. E responsavel pela realizacdo de pericias
criminais, os servicos de identificacdo civil e criminal e a pesquisa e o desenvolvimento

de estudos na sua area de atuacao.

A estrutura organizacional da instituicdo, conforme portaria publicada em diario
oficial, € dividida entre administracdo centralizada — composta pela direcao geral,
diretorias técnicas e administrativas e coordenadorias — e administracao
descentralizada — composta pelas unidades periciais. Adotou-se o modelo de linha-
staff, na qual as diretorias e coordenadorias possuem funcdo primariamente de
assessoramento aos gestores da administracdo centralizada e descentralizada.
Hierarquicamente, tanto as diretorias e coordenadorias quanto as unidades periciais
subordinam-se ao gabinete da Diregao-Geral.

Por meio de consulta ao organograma, também disponivel no site institucional,
bem como portarias e ordens de servigo, obteve-se uma lista com as unidades
gestoras que compde a administracdo do 6rgdo em estudo. Considerando o total de
unidades gestoras, 10% sao de nivel estratégico, 52% sé&o de nivel tatico e 36% sao

de nivel operacional.

Os dados coletados no formulario foram analisados utilizando-se o software
Microsoft Excel para obtencdo da média, desvio-padréo e coeficiente de variacdo dos

escores de cada item e categoria. Considerou-se que o coeficiente de variagcdo
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superior a 25% indicava heterogeneidade das respostas, e homogeneidade, quando
igual ou inferior a 25%. Para a pergunta aberta contendo sugestfes, as respostas
foram analisadas e agrupadas conforme o tema mencionado. Para cada item,
considerou-se que o grupo concordava com a afirmacéo se a média fosse superior a

4, e que discordava com a afirmacao se a média fosse igual ou inferior a 4.

Para comparagéo com as avaliacdes feitas pelos gestores, foi feita também a
pesquisa documental de processos eletrdnicos e publicagbes em diario oficial do
estado, orientada para a busca de politicas de governancga descritas no instrumento
proposto. Para a pesquisa no diario oficial do estado, foram utilizados os filtros “data
fim” para incluir apenas publicacées anteriores a janeiro de 2025 e “categoria” para
incluir apenas publicacées da organizacéo objeto de pesquisa. Para a pesquisa de
legislacdo estadual, como filtro, utilizou-se o campo “texto” incluindo o titulo da

organizacao.

3.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES
Foram obtidas 20 respostas do universo de gestores, cerca de 24% do total de
gestores, e todas as respostas foram aprovadas, considerando as respostas a

pergunta controle.

A maioria dos participantes conhecia o tema “governanca publica”, visto que
60% j& haviam lido e/ou estudado sobre o tema, embora 55% nao tenha participado
de capacitacdo sobre governanca publica. Metade dos participantes ndo tinha vinculo
com o setor publico antes de ingressar na instituicdo objeto de pesquisa. Quanto ao
tempo de servico na instituicdo, ndo houve prevaléncia de nenhum grupo, conforme
observado na Figura 1. Observou-se que a maioria (75%) atua na funcdo ha menos
de 3 anos. Além disso, metade dos participantes atuava em funcbes de nivel

operacional e 55% dos participantes atuava no interior do estado.

Figura 1 — Tempo de servi¢o dos participantes na instituicdo objeto de pesquisa.
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Qual seu tempo de servi¢go na instituicao?

= Até 3 anos

= De 3 ab5anos

= De 6 a 10 anos
mde 11 a 14 anos
= Mais de 15 anos

&
<

Fonte: elaboracao prépria.

Quanto ao nivel de escolaridade, 95% dos participantes possuiam, pelo menos,
pés-graduacédo a nivel de especializacdo, e nao foram observados participantes com
doutorado. Finalmente, 70% dos participantes sdo do género masculino e 90% dos

participantes possuiam idade entre 25 e 45 anos de idade.

4. RESULTADOS

Esta parte apresenta os resultados obtidos nas coletas do questionario e

pesquisa documental para o alcance do objetivo da pesquisa.

4.1 QUESTIONARIO

A Tabela 1 apresenta os resultados das médias, desvio padrao e coeficiente de
variacdo, conforme a percepcdo dos gestores participantes da pesquisa. Observou-
se que os itens 28 e 55, que avaliam estratégia da organizagao (categoria “gestao
estratégica”) e responsabilizagdo (categoria “accountability”), respectivamente,
obtiveram os maiores escores pelos participantes. Além desses itens, as afirmativas
43 (padrdo comportamental ético), 57 (responsabilizacdo), 52 (transparéncia), 44
(padrdo comportamental ético) e 1 (instancias administrativas de apoio a governanca)
também obtiveram escore igual ou superior a 5, indicando que o grupo concorda que

as préticas descritas ocorrem da organizacdo avaliada. Inversamente, os itens 34 e
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37, que avaliam ambos gestdo de pessoas (categoria “pessoas”), obtiveram escore

inferior a 3, sugerindo que o grupo discorda que as praticas descritas ocorram na

organizacéao objeto de pesquisa.

Avaliando a variacado entre as respostas, o item 28, que avalia estratégia da

organizacéo, foi o que apresentou menor coeficiente de variacdo (28%), sugerindo

maior nivel de concordancia interna do grupo sobre esse aspecto, mesmo assim ainda

representa um valor de heterogeneidade dos participantes. Contudo, o coeficiente de

variacdo do item 34 (62%), que avalia gestdo de pessoas, sugere maior nivel de

discordancia interna do grupo.

Tabela 1 — Estatisticas descritivas da avaliacdo da governanca da organizacdo pesquisada

_ Desvio- Coeficiente
N Item Média " de
padréo .
variacdo
Existem Comités Estratégicos ou unidades similares de
apoio a governanga. (Por Comités Estratégicos ou
unidades de apoio & governanca entenda-se instancias
1 administrativas, como um Comité composto por 5 1,7 33%
diretores, que dao suporte ao Presidente ou dirigente
méaximo da organizacéo para a realizacdo dos objetivos
institucionais).
2 A Aud_itoriril Interna atua como instancia de controle na 4.45 1.8 41%
organizacgéo.
3 A Auditor_ia In~terna atua como instancia de governanca 38 1.8 47%
na organizagao.
A gestdo da informacéo € realizada para manter a
continuidade das atividades. (Por gestdo da informagéo
4 entenda a padronizacgéo e registro das rotinas, dos 4,85 15 32%
processos de trabalho, a formalizagdo de manuais e
procedimentos, 0 mapeamento de processos).
A comunicacdao interna acontece de forma fluida. (Por
comunicacao interna entenda o compartilhamento de
5 informacdes institucionais na organizacgéo e fluidez, 3,85 1,7 45%
quando hé transmisséo e possibilidade de retorno
sobre a informacéo).
Os departamentos atuam de forma coordenada para o
6 alcance dos objetivos institucionais. 415 1.5 371%
A infraestrutura tecnoldgica permite fazer a gestao da
7 informz_ag_é_o. (Por infrqest_rutura tet_:nol()gica ent_enda a 4.9 14 29%
disponibilidade de maquinas, equipamentos, sistemas,
banco de dados, rede, servicos).
8 A estratégia de atuacéo esta definida. 4,65 1,9 40%
9 A estratégia de atuacdo é executada. 4,55 1,8 39%
10 Ha clareza dos resultados a serem alcancados. 4,6 1,8 40%
11 As pessoas conhecem a misséo institucional. 4,1 1,9 47%
E assegurada a alocacéo eficiente dos recursos
12 (financeiros, materiais, humanos e tecnolégicos) para 4,55 1,8 39%
desenvolvimento das atividades.
13 Ha objetivos estratégicos definidos. 4,55 1,8 39%
14 Ha Planejamento Estratégico formalizado. 4,15 2,2 52%
15 O Planejamento das atividades é revisado 4,2 1,9 45%
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Item

Média

Desvio-
padréo

Coeficiente
de
variacao

periodicamente.

16

Realiza-se avaliagcdo de riscos estratégicos e
especificos que possam comprometer o alcance dos
objetivos da organizacao. (Por riscos, entenda a
possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a
ter impacto no cumprimento dos objetivos da
organizacéo).

4,1

1.6

38%

17

Os canais de comunicagédo com as partes interessadas
estéo estabelecidos. (Por partes interessadas entenda-
se: sociedade, pesquisadores, secretarias de governo,
instituicBes de ensino, érgaos de controle, dentre
outros que influenciam ou possam influenciar as
atividades da organizacéo).

4,15

2,0

48%

18

Ha divulgacao dos canais de comunicagdo para as
partes interessadas.

4,2

1,8

42%

19

Ha incentivo a participagéo das partes interessadas nas
atividades da organizacao.

4,1

1.8

45%

20

Ha a¢bes que busquem conscientizar a sociedade
gquanto a sua participacao nas atividades da
organizacgéo.

4,5

1,7

37%

21

Ha a¢cbes com foco no atendimento as necessidades
das partes interessadas.

4,65

1.8

39%

22

Ha parcerias com outras institui¢cdes, integrantes do
governo, para alcancar seus objetivos institucionais.

4,95

1.6

32%

23

Ha parcerias com outras institui¢cdes, de fora do
governo, para alcancar seus objetivos institucionais.

4,7

15

32%

24

As parcerias sdo formalizadas.

4,9

1,7

34%

25

Sao claras as atribuicbes de cada parte nas parcerias.

4,8

1,6

33%

26

O conhecimento e as praticas adquiridas em regime de
parceria séo incorporados as atividades.

4,45

1,6

36%

27

Realiza-se controle de desempenho das parcerias.

3,95

1,7

43%

28

A alta dire¢do define as politicas da organizagéo. (Por
alta direcdo entenda-se a autoridade maxima e o0s
dirigentes superiores).

5,55

15

28%

29

A alta diregdo promove a gestéo participativa na
tomada de decisdo. (Por gestéo participativa considere
a atitude gerencial da alta direcdo que busque o
maximo de cooperac¢éo das pessoas, reconhecendo a
capacidade e o potencial diferenciado de cada um e
harmonizando os interesses individuais e coletivos, a
fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho).

1.6

41%

30

Ha processo formalizado de sele¢éo de pessoas do
corpo técnico.

4,45

2,0

46%

31

Os requisitos para ocupar cargos de lideranca na
organizacéo estdo formalizados no arranjo institucional.
(Por arranjo institucional entenda lei de criagdo da
organizacéo, decreto regulamentador da estrutura).

3,25

1,7

52%

32

E realizada a capacitacdo do corpo técnico para
desempenho das atividades.

4,15

1,7

42%

33

E realizada a capacitacéo das liderancas para
desempenho das atividades.

3,25

14

42%

34

E realizada avaliacio de desempenho das liderangas.

29

1,8

62%

35

E realizada avaliagéo de desempenho do corpo
técnico.

3,7

15

40%

36

Sao promovidas acdes de motivacdo para atuagdo na
organizacgéo.

3,4

15

44%
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Desvio- Coeficiente
N Item Média . de
padréo -
variacdo

37 Ha pratica de recompensa pelo desempenho. 2,35 1,4 59%

38 Ha pratica de punicdo pelo desempenho. 3,45 1,7 49%

39 As atuais carreiras mcenNtlvam a manutengéo dos 4.2 16 38%
servidores na organizacao.

40 As pessoas tém consciéncia que sua atividade impacta 4.45 17 38%
nos resultados da organizacao.

a1 As 'at_rlbuu;oes e responsabilidades estéo claramente 4.05 17 21%
definidas.

42 Atua-se de acordo com a estrutura formalizada. 4,85 1,6 32%

43 Ha comprometimento ético da lideranca. 52 1,8 35%

44 Ha comprometimento ético do corpo técnico. 51 1,8 35%

45 Adota:se cédigo Qe etlca adaptado ao contexto de 435 1.8 42%
atuacéo da organizacéo.

46 @) codlqo d_e ética é aplicado a todos da organizacéo, 45 21 46%
corpo técnico e liderancas.

47 _Ocorre a transparéncia das informacdes ao publico 415 1.8 43%
interno.

48 Ocorre a transparéncia das informagdes ao publico 41 1,7 42%
externo.

49 Ag |r_1forma(;oes d|vulgadas sdo compreensiveis ao 46 1.8 39%
publico a que se destina.

50 Ocorre a transparéncia na tomada de deciséo. 3,65 2,0 54%

51 Ocorre a gvallagao de sat_|sfag~ao das ac0es 3.9 1.8 46%
desenvolvidas pela organizacgéao.

52 O desempenho operacional é monitorado. 5,15 1,8 34%

53 Os indicadores de desempenho estdo definidos. 4,2 19 45%

54 O desempenho operacional é avaliado periodicamente. 4,5 1,8 39%

55 ;—]a prat_|ca de controle da gestéo orcamentéria e 545 1.6 29%
inanceira.

56 Os_ cgnflltos de mtgress;s que possam comprometer 0s 45 17 38%
objetivos da organizacdo sdo gerenciados.

57 Ha prética de controle quanto ao cumprimento de leis, 52 16 3206
regulamentos e normas.

58 A prestacdo de contas a sociedade é feita 46 20 43%

periodicamente.

Fonte: elaboracgéo prépria, com dados da pesquisa.

A média das respostas foi agrupada de acordo com a categoria e variavel na

Tabela 2. Considerando as respostas obtidas, tem-se que a organizacao avaliada

apresenta maior escore na categoria “accountability”, com média das respostas

sugerindo concordéancia leve quanto a existéncia dessas praticas de governanca. Ja

a categoria “pessoas” apresentou os menores escores nas afirmativas, sugerindo

lacunas das praticas avaliadas pelas variaveis contidas na categoria, remetendo a

maior necessidade de aperfeicoamento pela organizagéao.

Tabela 2 — Média agrupada por categoria e variavel avaliada.
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Categorias e variaveis avaliadas Média das
respostas
Accountability 4,50
Prestacéo de contas 4,60
Responsabilizacao 5,05
Transparéncia 4,28
Gestéo estratégica 4,48
Apoio tecnolégico 4,90
Estratégia da organizacao 4,60
Gestao de riscos 4,10
Instancias administrativas de apoio a governanca 4,42
Parcerias 4,63
Préticas de governanca 4,28
Processos organizacionais 4,35
Stakeholders 4,32
Pessoas 3,98
Exercicio da lideranca 3,63
Gestéo de pessoas 3,54
Padrdo comportamental ético 4,79
Papéis e responsabilidades 4,45
Total Geral 4,33

Fonte: elaboracéo prépria, com dados da pesquisa.

Na pergunta aberta, os participantes poderiam sugerir melhorias para a
governanca da instituicdo. De todos os participantes, apenas quatro — 20% da amostra
— colocaram sugestdes. Trés das respostas mencionaram a necessidade de
capacitacdo das liderancas/gestores e maior comunicagdo. A necessidade de
planejamento e avaliagBes periddicas também foi apontada em trés das respostas.
Isso indica que, mesmo que a maior parte dos participantes tenha conhecimento sobre
governanca, ainda sentem a necessidade de capacitacdo e desenvolvimento para sua

atuacao.

4.2 PESQUISA DOCUMENTAL

A pesquisa documental buscou identificar evidéncias quanto as praticas
adotadas, conforme a percepcao dos gestores. Na categoria “gestdo estratégica’,
observou-se que a instituicdo possui coordenadorias de assessoramento a alta
direcdo, focadas na atividade técnica do orgado e nas atividades administrativas.

Dentre as coordenadorias constituidas, ha uma coordenadoria de governanca,
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responsavel também pelas atividades relacionadas a implementacdo, ao

monitoramento e a revisao do plano de integridade e compliance da instituicao.

Por meio de decreto estadual, foi determinado que as instituicdes do poder
executivo estadual devem implementar um programa de integridade e compliance. O
plano de integridade e compliance da instituicdo foi elaborado e aprovado, conforme
processo eletrénico disponivel no sistema de gestédo de processos do estado. Nesse
plano, foram apresentados também os objetivos estratégicos da instituicdo, além da

analise e tratamento dos riscos levantados.

Nas buscas no diario oficial estadual, foram encontrados procedimentos
operacionais padrdao, bem como normativas sobre processos administrativos e
técnicos do 6rgdo. As normativas sdo também disponibilizadas para os servidores
através da intranet da organizacdo. Ainda, foram encontrados portarias e termos de
convénios para formalizacdo da atuacdo coordenada da organizacdo de estudo e

outras organizacdes publicas.

Na categoria “pessoas”, dentre as politicas mencionadas no instrumento
proposto, ndo foram encontradas publicacbes em diério oficial de cédigo de ética ou
regimento interno da organizacao. Contudo, a média dos escores dos itens 45 e 46,
gue menciona o codigo de ética e sua aplicacdo, mostra leve concordancia quanto a
sua aplicacdo. Porém, a avaliacdo do grupo sobre aspectos relacionados a um
regimento interno indica que ha oportunidade de melhoria. O item 31, que trata sobre
a formalizacdo dos requisitos para ocupar cargos de lideranca, obteve média de
escore 3,25, indicando leve discordancia quanto a existéncia da politica na
organizacdo. Ademais, a média obtida do item 42, que trata da definicdo das

atribuicdes e responsabilidades, aponta fraca concordancia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os itens com escore superior a 5, observa-se que a percepcao
dos gestores € de que organizacdo apresenta praticas de controle da gestao
orcamentaria e financeira e do cumprimento de normativas (leis, regulamentos e
normas) bem estruturadas. O desempenho operacional da organizacado € monitorado

e h&d comprometimento ético da lideranca e do corpo técnico do 6rgdo. Ainda, existem
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instancias de apoio a decisao da alta direcdo, que € responsavel por definir as politicas

da organizacéo.

Adicionalmente, considerando os itens com escore abaixo de 4, observou-se
qgque ha lacunas nas praticas de gestdo de pessoas — em especial quanto ao
desenvolvimento das liderancas e corpo técnico bem como na gestdo por
desempenho —, transparéncia na tomada de decisdo, na definicdo de atribuicdes e
responsabilidades e na comunicagéao interna da organizacao. Assim, sugere-se que a
implementacdo de praticas de gestdo por desempenho, bem como melhorias no
processo de comunicacao interna podem contribuir para a maturacédo da governanca

institucional.

Comparativamente, na avaliacdo de Marcelli (2013) de uma OSP similar
também apontou que ha padrdo de comportamento ético por parte dos gestores e
servidores, apesar de nao haver cédigo de conduta proprio. Ainda, foi levantado que
ndo havia treinamento inicial para os gestores do 6rgao, reforcando a importancia de
desenvolvimento das competéncias das liderancas. Por fim, sugere-se que a
aplicacao deste instrumento para avaliar a percepcao dos servidores da atividade fim
também é importante e pode fornecer elementos para melhoria da governanca publica
na instituicdo. Destaca-se que o agrupamento dos itens do instrumento por categoria
e variavel avaliada pode contribuir para a aplicacdo do questionario em outras

organizacdes publicas.

Como principal limitacdo deste estudo, tem-se o tamanho da amostra. Isso
pode ser oriundo principalmente pela indisponibilidade de tempo dos gestores para
participacdo no estudo, em virtude das diversas atribuicdes dos gestores no cotidiano.
A auséncia de participacdo também pode ser ter sido causada pela falta de
capacitacdo dos gestores sobre governanca publica. A necessidade de capacitacao
foi apontada também pelos participantes, conforme a média de respostas dos itens
referente ao exercicio da lideranga, indicando a importancia de futuras capacitacdes
sobre governancga publica. Ademais, a formacéo de servidores com conhecimento
sobre as politicas e praticas, bem como mecanismos de implementacdo da
governanga, pode contribuir para o aumento da maturidade da governanga

organizacional.
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APENDICE A

Quadro 1 — Relacéo entre item, categoria e variavel avaliada.

24

N | Item Variavel

Categoria: Gestédo Estratégica

1 | Existem Comités Estratégicos ou unidades similares de apoio a | Instancias

governanca. (Por Comités Estratégicos ou unidades de apoio a | administrativas de
governanca entenda-se instancias administrativas, como um Comité | apoio a governanca
composto por diretores, que d&o suporte ao Presidente ou dirigente

méximo da organizacdo para a realizacdo dos objetivos

institucionais).

2 | A Auditoria Interna atua como instancia de controle na organizagdo. | Instancias
administrativas de
apoio a governanga

3 | A Auditoria Interna atua como instancia de governanca na | Instancias

organizacéo. administrativas de
apoio a governanga

4 | A gestdo da informacéo é realizada para manter a continuidade das | Processos

atividades. (Por gestdo da informagdo entenda a padronizacdo e | organizacionais
registro das rotinas, dos processos de trabalho, a formalizacdo de
manuais e procedimentos, 0 mapeamento de processos).

5 | A comunicacao interna acontece de forma fluida. (Por comunicacdo | Processos
interna entenda o compartilhamento de informacdes institucionais na | organizacionais
organizagdo e fluidez, quando h& transmissédo e possibilidade de
retorno sobre a informacé&o).

6 | Os departamentos atuam de forma coordenada para o alcance dos | Estratégia da

objetivos institucionais. organizagao

7 | A infraestrutura tecnoldgica permite fazer a gestdo da informacéo. | Apoio tecnol6gico

(Por infraestrutura tecnolégica entenda a disponibilidade de
maquinas, equipamentos, sistemas, banco de dados, rede, servicos).

8 | A estratégia de atuacéo esta definida. Estratégia da
organizacao

9 | Aestratégia de atuacao é executada. Estratégia da
organizacao

10 | Ha clareza dos resultados a serem alcangados. Estratégia da
organizacao

11 | As pessoas conhecem a misséo institucional. Praticas de
governanca
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12 | E assegurada a alocacdo eficiente dos recursos (financeiros, | Praticas de
materiais, humanos e tecnolégicos) para desenvolvimento das | governanca
atividades.

13 | Ha objetivos estratégicos definidos. Estratégia da

organizacgéo

14 | Ha Planejamento Estratégico formalizado. Estratégia da

organizagéo

15 | O Planejamento das atividades é revisado periodicamente. Préticas de

governanca

16 | Realiza-se avaliacao de riscos estratégicos e especificos que possam | Gestao de riscos
comprometer o alcance dos objetivos da organizag&o. (Por riscos,
entenda a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter
impacto no cumprimento dos objetivos da organizacao).

17 | Os canais de comunicacdo com as partes interessadas estdo | Stakeholders
estabelecidos. (Por partes interessadas entenda-se: sociedade,
pesquisadores, secretarias de governo, instituicées de ensino, érgaos
de controle, dentre outros que influenciam ou possam influenciar as
atividades da organizacéo).

18 | Ha divulgacdo dos canais de comunicacdo para as partes | Stakeholders
interessadas.

19 | Haincentivo a participacéo das partes interessadas nas atividades da | Stakeholders
organizacéo.

20 | Ha acdes que busquem conscientizar a sociedade quanto a sua | Stakeholders
participagdo nas atividades da organizagao.

21 | Ha agbes com foco no atendimento as necessidades das partes | Stakeholders
interessadas.

22 | Ha parcerias com outras instituicdes, integrantes do governo, para | Parcerias
alcancar seus objetivos institucionais.

23 | Ha parcerias com outras instituicbes, de fora do governo, para | Parcerias
alcancar seus objetivos institucionais.

24 | As parcerias sao formalizadas. Parcerias

25 | Séo claras as atribuicdes de cada parte nas parcerias. Parcerias

26 | O conhecimento e as praticas adquiridas em regime de parceria séo | Parcerias
incorporados as atividades.

27 | Realiza-se controle de desempenho das parcerias. Parcerias

28 | A alta direcao define as politicas da organizacdo. (Por alta direcdo | Estratégia da

entenda-se a autoridade méxima e os dirigentes superiores).

organizacgao

Categoria: Pessoas
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29

A alta direcdo promove a gestado participativa na tomada de decisao.
(Por gestao participativa considere a atitude gerencial da alta direcéo
gue busque o maximo de cooperacado das pessoas, reconhecendo a
capacidade e o potencial diferenciado de cada um e harmonizando
os interesses individuais e coletivos, a fim de conseguir a sinergia das

equipes de trabalho).

Exercicio da

lideranca

30

Ha processo formalizado de sele¢do de pessoas do corpo técnico.

Gestéo de pessoas

31

Os requisitos para ocupar cargos de lideranca na organizacao estado
formalizados no arranjo institucional. (Por arranjo institucional
entenda lei de criacdo da organizacdo, decreto regulamentador da

estrutura).

Exercicio da

lideranca

32

E realizada a capacitagdo do corpo técnico para desempenho das

atividades.

Gestao de pessoas

33

E realizada a capacitacdo das liderancas para desempenho das

atividades.

Gestéo de pessoas

34

E realizada avaliagéo de desempenho das liderangas.

Gestéo de pessoas

35

E realizada avaliagéo de desempenho do corpo técnico.

Gestéo de pessoas

36

Sao promovidas acdes de motivacdo para atuacdo na organizacao.

Gestéo de pessoas

37

Ha prética de recompensa pelo desempenho.

Gestéo de pessoas

38

Ha pratica de punigdo pelo desempenho.

Gestao de pessoas

39

As atuais carreiras incentivam a manutencdo dos servidores na

organizacéo.

Gestao de pessoas

40

As pessoas tém consciéncia que sua atividade impacta nos

resultados da organizacao.

Papéis e

responsabilidades

41

As atribui¢des e responsabilidades estdo claramente definidas.

Papéis e

responsabilidades

42

Atua-se de acordo com a estrutura formalizada.

Papéis e

responsabilidades

43

Ha comprometimento ético da lideranca.

Padrédo

comportamental ético

44

Ha comprometimento ético do corpo técnico.

Padrédo

comportamental ético

45

Adota-se codigo de ética adaptado ao contexto de atuagdo da

organizacéo.

Padrao

comportamental ético

46

O cadigo de ética é aplicado a todos da organizagéo, corpo técnico e

liderancas.

Padrao

comportamental ético

Cat

egoria: Accountability

47

Ocorre a transparéncia das informac6es ao publico interno.

Transparéncia

48

Ocorre a transparéncia das informag@es ao publico externo.

Transparéncia
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49 | As informac6es divulgadas sao compreensiveis ao publico a que se | Transparéncia
destina.

50 | Ocorre a transparéncia na tomada de deciséo. Transparéncia

51 | Ocorre a avaliacdo de satisfacdo das acdes desenvolvidas pela | Transparéncia
organizagéo.

52 | O desempenho operacional € monitorado. Transparéncia

53 | Os indicadores de desempenho estéo definidos. Transparéncia

54 | O desempenho operacional é avaliado periodicamente. Transparéncia

55 | Ha pratica de controle da gestéo orcamentdria e financeira. Responsabilizacdo

56 | Os conflitos de interesses que possam comprometer os objetivos da | Responsabilizacdo
organizacédo sdo gerenciados.

57 | Ha prética de controle quanto ao cumprimento de leis, regulamentos | Responsabilizacéo
€ normas.

58 | A prestacéo de contas a sociedade € feita periodicamente. Prestacéo de contas




