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RESUMO

PREDES, Pauleniza de Castro. Diagnostico do Alinhamento das Organizacdes Militares da
Marinha do Brasil as melhores praticas de Governanga e Gestdo Publica, 2022. 119 f.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administracdo e Financas,
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2022.

Em boa parte dos paises ha um esforgo relevante em aperfeicoar a estrutura do Estado,
com o proposito de aumentar as chances de entrega de bons resultados aos cidadaos, por meio
do fortalecimento da Governanga Publica e, que compreende, essencialmente, 0s mecanismos
de lideranca, estratégia e controle e suas respectivas praticas associadas. O Objetivo dessa
pesquisa € verificar qual o grau de alinhamento de Organizacbes Militares (OM) da Marinha
do Brasil (MB) as melhores praticas de Governanca e Gestdo Publica, de acordo com 0 modelo
de governanga organizacional e de gestdo adotado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).
Para alcancar esse objetivo, realizou-se uma pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa.
Como instrumento de pesquisa, foi utilizado questionario e empregadas técnicas estatisticas
multivariadas na anélise dos dados. Os achados do estudo mostram que de acordo com as
categorias, da escala Likert adotada, a maioria das OM avaliadas apresentaram bons indicadores
parciais e globais com relacdo aos mecanismos de Governanca e Gestdao Publica. Conquanto, a
modelagem proposta propicia a oportunidade de comparar as OM da MB de forma a estabelecer
um ranking do grau de alinhamento no que se refere aos mecanismos de governanca e gestao
publica estudados, de modo a identificar riscos sisttmicos e induzir uma mudanca de
comportamento nessas organizacfes. Os resultados obtidos demonstraram que dentre 0s
mecanismos verificados, o de “Lideranca e Governanca” foi fundamental para o alinhamento
das OM avaliadas, seguindo-se pelo mecanismo de “Controle”. Sobre os resultados atinentes a
clusterizagdo das OM consideradas semelhantes, foram incluidas as 26 OM respondentes e
contatou-se que o cluster 1 obteve resultado considerado “Aprimorado”, sendo formado por 10
OM,; o cluster 2 teve resultado “Intermediario” e conta com 8 OM; ja o cluster 3 teve um grau
de alinhamento “Inicial”, representado por 6 OM; o cluster 4 representa os piores resultados,
refletindo uma avaliagdo “Inexpressiva”, sendo formado apenas por 2 OM. O modelo de
questionario utilizado, foi uma adaptacdo ao indice Geral de Governanca (iGG) do TCU, para
a obtencdo do perfil integrado de governanca e gestdo publica. Este modelo utiliza 0 método
CSA (Control Self-assessment ou autoavaliacdo de controles), pelo qual procura-se levantar
informacOes acerca da maturidade da governanca e da capacidade de gestdo dessas
organizacoes.

Palavras-chave: Governanca. Gestdo Publica. Autoavaliagdo. Técnicas estatisticas

multivariadas.



ABSTRACT

PREDES, Pauleniza de Castro. Diagnosis of the Alignment of Military Organizations of the
Brazilian Navy to the best practices of Governance and Public Management, 2022. 119 f.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administracdo e Finangas,
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2022.

In much of the public administration, with the purpose of strengthening public
governance, which essentially comprises the mechanisms of leadership, strategy and control
and their related information. The objective of this methodology is to develop a methodology
and its research to analyze the degree of management of the Brazilian Navy (MB) with the best
practices of Governance and Public Management, according to the organizational governance
and management model adopted by the Court of Auditors of Union (TCU). To achieve this
objective, a descriptive research was carried out, with an analysis approach. As a research
instrument, multivariate statistical statistics were used in data analysis. Mechanisms of
indicators such as the categories elaborated with most agreements and public management seem
to present studies of good indicators and the evaluation with the criteria of Governance and
Management. However, a modeling proposal provides the opportunity to compare the OM of
the MB in terms of maturity in relation to the governance and public management mechanisms
studied, in order to identify systemic risks and induce a change in behavior in these
organizations. About the results among the selected mechanisms, of “Leadership and
Governance” selected, of “Control for the adjustment of selected functions” were fundamental,
if by the mechanism. About the results related to the grouping OM wich are 2 similar results,
were included to the OM respondentes “Improved” being formed by OM; group 2 had an
“Intermediate” result with 8 OM; the group 3 had a grouping of “Initial” with 6 OM, group 4
represents the worst results, reflecting an “Inexpressive” evaluation, being formed only by 2
OM. The appropriate management model, adaptation to the TCU's General Governance Index
(IGG) for and an adaptation of the integrated public governance profile. This information on
the use of the CSA method (Control Self-assessment or self-assessment of controls), by which
it seeks to increase the maturity of governance and management capacity of its organizations.

Keywords: Governance. Public Management. Self-evaluation. Multivariate statistical

techniques.
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INTRODUCAO

Historicamente, em boa parte dos paises hd um esforco relevante em aperfeicoar a
estrutura do Estado, com o propoésito de aumentar a capacidade de entrega de resultados ligados
aos servigos prestados, a implementacgdo de politicas publicas eficientes e na reducédo de custos,
para melhor atender as necessidades da sociedade. A partir dessa concepcao, de uma abordagem
gerencial, no entanto, menos burocratica na Administracdo Publica, nasce a necessidade de
adaptar o modelo de gestdo publica para utilizacdo do Estado.

Na década de 1980 foi desenvolvido, a partir de paises de origem anglo-saxénica, um
novo referencial de gestdo publica, conceituado como New Public Management (Nova Gestao
Publica — NGP), cujo vetor principal é a busca da eficiéncia. A NGP trouxe a aplicacdo de
gestdo por resultados e monitoramento por desempenho, com foco na transparéncia publica,
responsabilizacdo dos gestores e por conseguinte, na melhoria na prestacdo de servigos
ofertados pelo Governo.

O modelo relacional de Governanga Publica muda a perspectiva de focar somente nos
resultados dos servicos oferecidos a sociedade, mas de atentar, principalmente, para 0s meios
empregados para atingir tais resultados.

A governanga publica é um sistema que envolve ndo s6 ferramentas, mas também
praticas e processos que possibilitem a participacdo das pessoas nos trabalhos do governo, o
que traz uma visdo do cidaddo como participante da gestdo (BINGHAM; NABATCHI;
O’LEARY, 2005).

Entretanto, a Governanga ndo se limita a criar mais controles e a permanéncia de um
processo burocratico como modelo, mas de implementar ferramentas capazes de remover
controles desnecessarios, de evitar empecilhos a entrega de resultados, por meio da aplicacao
da prética de lideranca, de estratégia e de controle, com a finalidade de permitir a alta
administracdo a avaliacdo da situacdo e da demanda de seus usuarios, bem como monitorar o
funcionamento e assegurar a entrega de resultados qualitativos.

No que tange a relacdo entre a governanca e a gestdo publica, embora as fungdes destas,
em algum momento, sejam similares e, eventualmente, até se sobreponham, elas séo diferentes.
A primeira tem a funcéo de estabelecer diretrizes ao direcionamento dos mandatarios de uma
instituicdo na tomada de decisdes, bem como se preocupar com a estratégia da instituicdo. A
segunda possui foco na qualidade da execucgéo dos planos, de forma eficaz e eficiente, para

controlar seus resultados por meio de indicadores e gestao dos riscos.
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Com esse modelo de gestdo por resultado adotado pela administracdo publica,
frequentemente, passou-se a debater o assunto de desempenho no setor publico. No Brasil, a
Carta Constitucional de 1988, expressou a necessidade do Tribunal de Contas da Unido (TCU)
realizar auditorias com foco no desempenho das instituicdes.

Um dos desafios do TCU é induzir o aprimoramento constante da governanga pelos
6rgdos do Governo, de modo a promover a maturidade da governanca, aperfeicoamento da
gestdo de riscos e controles internos. Neste contexto, cresce a necessidade de avaliar, no
contexto do desempenho, as instituicdes e sua estrutura de governanca e gestdo publica.

Em 2013, o TCU publicou a primeira edicdo do seu Referencial Bésico de Governanga
Organizacional (RBGO). Atualmente, a terceira edicdo do RBGO, publicado em 2020,
contempla os mecanismos de lideranca, controle e estratégia, postos para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, a luz de seus principios basicos, com vistas aos preceitos éticos
e com os valores do setor publico.

Para que o Estado seja mais eficiente € vital que os mecanismos e préaticas, que compdem
0 modelo de governanca e gestdo, estejam em acordo com as demandas da sociedade. Para tanto
é necessario fortalecer os mecanismos por meio da adogéo das melhores préaticas de governanca
e gestéo.

N&o obstante, 0 RBGO relne as referéncias das melhores préticas de governanca e
gestdo. Tal acervo foi desenvolvido com fundamento em referéncias, internacionalmente,
aceitas na literatura e em julgados anteriores pelo TCU, sendo ap6s a validacdo pratica delas
(trabalhos de auditorias), positivadas na legislacdo federal brasileira.

Destarte, 0 TCU langou méo do método CSA (Control Self-assessment ou autoavaliagao
de controles), do IIA, com o propdésito de aferir o grau de maturidade dos érgdos do setor
publico e verificar o qudo estdo alinhados as melhores préaticas de governanca e gestdo publica.

Desta forma, essa ferramenta consiste em um questiondrio, pautado em mecanismos
(temas), com periodicidade bienal. O trabalho de autoavaliacdo dos 6rgdos publicos visa a
obtencdo de um perfil integrado de governanca e gestdo publica.

As guestbes do questionario do TCU foram agrupadas em dimensdes, com 0 proposito
de estabelecer agdes indutoras de melhoria. Estas dimensdes foram: “Lideranga”, “Estratégia”,
“Controle”, “Gestdo de Tecnologia e da Seguranca da Informagao”, “Gestdo de Pessoas”,
“Gestao de Contrata¢des” e “Gestdo Orgamentaria” (BRASIL, 2020b, p. 52).

Neste contexto, € importante salientar que cada unidade que comp&em o aparelhamento
do Estado possui sua identidade juridica e caracteristicas proprias, portanto a natureza de

negocio, seus valores e missao institucional sdo peculiares, dependendo do contexto na qual



22

estdo inseridas. Deste modo, o questionario pode ser aproveitado como um referencial de
melhores préticas, cabendo cada unidade adaptar suas caracteristicas préprias para responder
€ssas premissas.

Ademais, integrando a Administracdo Publica direta, a Marinha do Brasil (MB), é uma
instituicdo singular, que contribui diretamente na consecucdo das quatro tarefas béasicas do
Poder Naval: “negar o uso do mar ao inimigo, controlar 4reas maritimas, projetar poder sobre
terra e contribuir para a dissuasao estratégica” (BRASIL, 2014, p. 6).

Sobretudo, a necessidade de ter as Forcas Armadas tdo somente bem aparelhadas em
busca de suas missdes, ndo é o suficiente para atender as expectativas da sociedade
contemporanea. Atualmente, a MB é uma prestadora de servigo, “defesa”, para a toda a
sociedade e, assim sendo, deve desempenhar este papel da melhor forma possivel, mesmo que
em tempo de paz.

Né&o obstante, o Estado brasileiro, dota o seu poder naval de recursos o que implica em
dispéndios financeiros, tais despesas remontam a preméncia de uma boa governanca publica.
O TCU, no RBGO, considera que a otimizacdo da mesma gera beneficios diversos, a curto e
longo prazo, que contemplam, por exemplo, o retorno social e incremento da economia
(BRASIL, 2020).

Nesse sentido, se formulou a seguinte questdo de pesquisa: qual o grau de alinhamento
das Organizacdes Militares (OM) da Marinha do Brasil (MB) as melhores praticas de
Governanca e Gestao Publica?

A pesquisa, construida através da coleta de dados, por meio de um questionario, modelo
constante dos Indicadores de Governanca e Gestdo (iGG), criado pelo TCU, foi adaptado para
a realizacdo de uma analise com 26 OM da MB que possuem, em sua estrutura organizacional,
uma Assessoria de Controle Interno (ACI), alem de OM que possem funcéo estratégicas, bem
como as que sdo especializadas em assunto afetos a Gestéo Publica.

As ACI desempenham atividades atinentes ao controle interno, sendo assim, séo
habilitadas e possuem capacidade técnica para contribuir com a temética do presente estudo.

O estudo fruto desta pesquisa se mostra relevante uma vez que fomenta o incremento
nas praticas de governanca pelas OM, aferindo a maturidade das OM em relagdo a governanca
e gestdo publica. Além disso, sua implementacdo se mostra uma excelente estratégia de
controle, uma vez que estimula o alinhamento das instituicdes as melhores préaticas de

governangca e gestao de modo a aumentar as chances de entrega de bons resultados aos cidad&os.
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Sobretudo, apresenta um custo-beneficio razoavel, face a possibilidade de expandir sua
aplicacdo para todas as OM da MB, distribuidas por todo territorio brasileiro, por meio

tecnoldgico.

OBJETIVO GERAL

e Analisar qual o grau de alinhamento de OrganizacGes Militares da Marinha do Brasil
as melhores praticas de Governanca e Gestdo Publica, de acordo com as orientacdes contidas

no Referencial Basico de Governanca Organizacional do TCU.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Construir um perfil integrado, por meio de um indicador unico do alinhamento da
MB as melhores praticas de Governanga e Gestdo Publica;

e Segmentar as OM avaliadas em agrupamentos (clusters), de tal forma que em um
mesmo agrupamento sejam classificadas as OM semelhantes, no que tange ao alinhamento as
melhores praticas, visando a identificacdo dos pontos fracos e fortes nas estruturas de
governanca e gestdo publica das organizacdes; e

e Investigar as oportunidades de melhorias administrativas relacionadas a promocéo
de boas praticas e principios de governanca publica, por meio da definicdo dos temas mais
importantes que contribuiram com o resultado do indicador dnico.

Para alcancar os objetivos propostos, esta dissertacdo esta estruturada da seguinte forma:
além da secdo introdutdria, ha quatro capitulos: o referencial tedrico, a metodologia aplicada,
os resultados da pesquisa e as consideracdes finais. O primeiro capitulo abarca a evolucao da
Gestao Publica no Estado, Governanca aplicada ao Setor Publico, seus principios norteadores,
codigos de referéncia sobre o assunto, entre eles o Referencial Basico de Governanca do
Tribunal de Contas da Unido (TCU). O segundo capitulo, trata da metodologia aplicada nesta
pesquisa, apresentando os dados e informando como foram coletados e analisados. No terceiro

capitulo, estdo inseridos os resultados da pesquisa e uma discussao sobre eles. Por fim, o Gltimo
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capitulo é composto pelas consideracdes finais, contendo, inclusive, sugestdes para futuras
pesquisas. Os autores citados no trabalho foram incluidos nas Referéncias. Nos apéndices
encontram-se 0s questionarios aplicados durante a pesquisa; 0s quadros demonstrativos do
percentual obtido nos resultados dos questionarios, em cada um dos mecanismos; bem como o

detalhamento referente & analise sobre o perfil dos respondentes.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda o processo de evolucdo do Estado e do inicio da Governanca Publica.
Preliminarmente, serdo apresentados conceitos sobre 0s principios e diretrizes; mecanismos de
governanca e de gestdo publica e suas respectivas praticas associadas. Em seguida, serao
apresentados os principais aspectos do Referencial Basico de Governanca Organizacional
(RBGO), do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Por fim, serd apresentada a abordagem teorica

que fundamentou o presente trabalho.

1.1 Gestdo Publica e sua evolucdo historica até a Governanca

As mudancas no mundo, principalmente, nas Ultimas décadas, impactadas pela evolucéo
tecnoldgica, majorados pela condicdo econémica-financeira instavel, crises resultantes de
danos ao meio ambiente, impactos da pandemia da Covid-19 e do conflito armado entre Ucrania
e Russia refletiram na gestdo publica de muitos paises, demandando mudancas na forma de
atuar do Estado.

Todos esses acontecimentos exigiram uma reflexdo maior quanto aos padrdes éticos e
de integridade na prestacédo de servicos para a sociedade. Diante disso, nasce a necessidade de
melhoria da gestdo, transparéncia, accountability, participacdo da sociedade, integridade e da
eficiéncia da gestdo publico, positivando a Governanga como um instrumento para alcancar
melhores resultados.

Entretanto, para que o assunto Governanga possa ser conduzido, é mister discorrer,
primeiramente, como ocorreu a evolugdo da gestdo publica no Brasil e do ponto em que a
Governanca passou a ser tratada pelo Estado-nacgédo no Brasil.

Inicialmente, a gestdo publica foi alicercada por trés modelos béasicos de gestdo:
patrimonialista, burocréatico e gerencial. O ciclo iniciado pela administracdo patrimonialista,
seguido pela burocratica e terminando com a administracdo gerencial, ndo representa que exista,
atualmente, um modelo Unico de administracdo, mas sim uma confluéncia de elementos
caracteristicos de cada modelo. (SANTOS, 2017).

Para Bizerra (2011) o Estado e a Administracdo Publica brasileira passaram por diversas
reformas, tendo evoluido no decorrer do tempo. O inicio foi através da batalha ao

patrimonialismo, seguindo-se da flexibilizacdo das regras rigidas dos procedimentos estatais
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até 0 momento em que o objetivo prioritério, a luz dos normativos internacionais, da época,
consistia em um modelo gerencial oriundo aos fundamentos da new public management (NPM)
ou nova Gestéo Publica.

Muito embora, na teoria, esse modelo fosse uma proposta promissora, em pratica, ndo
prosperou como esperado. Por sua vez, o modelo burocratico, denominado pela crenga na
razdo (dominagéo racional-legal), tem que as leis sdo desenvolvidas a partir de um legislativo
condizente a realidade social. Os responsaveis pela elaboracéo das leis e normas passam por
critérios de escolha mais fundamentados como, por exemplo, eleicdes.

Entretanto, 0 método burocratico prevé desvantagens tais como excesso de formalismo.
Viveiros (2018, p. 22) destaca que a Administracdo Burocréatica era lenta e ineficiente em
virtude da sua falta de flexibilidade, seu elevado custo e a falta de nexo-causal com os desejos
do cidadao.

Diante disso, o Estado passou a focar em si mesmo, pois 0 gestor publico comegou a
relevar interesses da sociedade em prol de interesses da maquina publica (CHIAVENATO,
2012).

Com base nesse modelo, surge entdo a reforma burocratica que teve por objetivo
principal fomentar uma administracdo publica de maior racionalidade e profissionalismo em
suas tarefas, cujas origens remontam ao modelo Weberiano, e que introduziu na administragéo
a rigidez nacionalista (SECCHI, 2009), primando, permanentemente, pela legalidade.

Uma das principais diferencas do modelo gerencial é a maior énfase no principio da
eficiéncia. De acordo com Mello (2005), uma organizacdo nao pode ser concebida, sendo na
intimidade do principio da legalidade, porquanto a busca da eficiéncia jamais seria justificada
pela postergacdo daquele que é o dever administrativo por exceléncia.

Outrossim, outros modelos de gestdo nascem com suas teorias pautadas no dever de
obedecer a certos principios essenciais, como: transparéncia, accountability e controle social,
com amplo acesso a informacdo e na participacdo popular na gestdo publica. Uma
administracdo publica que prima pelos anseios populares, isenta de corrupgao.

Para Pefia (2008) a eficiéncia é a combina¢do 6tima dos insumos e métodos necessarios
(inputs) no processo produtivo, de modo que resulte no maximo de produtos possiveis (outputs).
Isto e, eficiéncia é a capacidade de executar acOes, adequadamente, de minimizar a relacédo entre
insumo e produto e, desse modo, otimizar a utilizacdo de recursos. Esse conceito passa a ser
basilar na administracéo publica.

A partir disso, diante do proposito de atender o imperativo do principio da eficiéncia e

racionalizacédo de recursos, emerge idealismo de um modelo de gestdo: a nova gestdo publica.
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De tal forma, concomitantemente, ao surgimento da nova gestdo publica (New Public
Management - NPM) e outros movimentos gerencialistas, surgiu um movimento conhecido
como governanga, que vem sendo debatido em uma abordagem multidisciplinar (DIAS;
CARIO, 2014).

Essa conexdo entre a reforma do setor publico e a propria evolugdo da governanca é
evidenciada pela atencdo continua que é dada, nas revisdes oficiais da administracdo publica.
As estruturas e formas de governanca e sua conexdo com o desempenho da governanga e
prestacdo de contas, contrasta com a racionalizacdo e recentralizacdo dos 6rgdos do setor
publico em seu rescaldo (EDWARDS et al, 2012).

O termo “governanga” ¢ usado em diferentes contextos. Em niveis geopoliticos, por
exemplo, é usado para caracterizar governanca global, governanga nacional, governanca local
e assim por diante. Diante da complexidade do assunto, sera objeto de estudo na proxima

subsecéo.

1.2 Governanga Organizacional

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Publica Governanca Pablica
(IBGP), Governanga € o sistema que compreende 0s mecanismos institucionais para o
desenvolvimento de politicas publicas que garantam que os resultados desejados pelos
Cidaddos, e demais entes da vida publica, sejam definidos e alcancados (IBGP, 2018).

Indiscutivelmente, a boa governanca é a “chave” para o sucesso de qualquer pais.
Segundo Vieira e Barreto (2019, p. 17), a governanca esta vinculada a quaisquer processos de
coordenacdo social, senda esta a principal razdo de ndo se limitar a forma hierarquica e
verticalizada, baseada no controle direto e formal, tipico do governo do Estado.

O TCU conceitua governanca como a aplicacdo de praticas de lideranca, de estratégia e
de controle, que permitem aos mandatarios de uma organizacdo publica e as partes nela
interessadas avaliar sua situacdo e demandas, direcionar a sua atuacdo e monitorar 0 seu
funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega de bons resultados aos cidadaos, em
termos de servicos e de politicas publicas (BRASIL, 2020b).

O tema governanca, explicitando novas tendéncias de administracdo publica e de gestdo

de politicas publicas, pode ser mensurado pelo crescente destaque que a literatura vem
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dedicando nos ultimos anos ao assunto (MATIAS-PEREIRA, 2010). Haja vista a crescente
necessidade de avaliar a eficiéncia e eficacia quanto a entrega de bens a sociedade.

E por que é importante ter uma medida valida e confiavel da qualidade da governanca?
Medir o grau de alinhamento da governanca proporciona impulsionar o estabelecimento de
padr@es voltados a melhoria, além de identificar boas praticas a alocacdo de recursos, bem como
permitir a escolha de politicas internas voltadas a eficiéncia e eficacia da Organizagéo.

Historicamente, ha varios registros de tentativas de comparar e avaliar, de forma critica,
o0s indices de governanca existentes por meio do uso de técnicas estatisticas. Dentro desta
variedade de abordagens, Santos (2014, p. 27) salienta que Osborne (2010) elencou trés escolas

gue abarcam o tema governanca:

(i) governanca corporativa — focada nos sistemas internos e processos que orientam o
rumo e accountability das organizagdes;

(ii) “boa” governanga — associada a elaboracdo de manuais e cddigos de governancga;

(iif) governanga publica — relacionada com a participacéo da sociedade no processo
de implementacdo de politicas publicas e de melhoria da prestacdo de servigos
publicos (SANTOS, 2014, p. 27).

Na década de 1990, no Brasil, o0 movimento sobre a governanga passou a ser
amplamente discutida por meio da criagdo do Instituto Brasileiro de Conselheiros de
Administracdo (IBCA), ocorrida em 1995, a qual serviu como um inicio ao desenvolvimento
sobre o tema.

N&o obstante, o IBCA, em 1999, passou a ser denominado como Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) devido a ampliacdo dos assuntos sob sua responsabilidade.

Adicionalmente, releva mencionar que, de acordo com o IBGC, a Governancga
Corporativa visa contribuir para o desempenho sustentavel das organizacGes, bem como
orientar 0s agentes responsaveis pela gestdo da maquina publica de forma que possam ter maior
transparéncia, justica e responsabilidade social.

Desta maneira, a governanca corporativa pode ser compreendida como uma ferramenta
de sistema de gestdo que engloba as praticas administrativas e os relacionamentos internos,
podendo ser traduzida em principios e recomendagdes.

Os mecanismos de controle aliados a uma boa governanca séo classificados em internos
e externos, em outras palavras, de acordo com o ambiente (GILL, VIJAY, & JHA, 2009; HITT,
IRELAND, & HOSKISSON, 2007). Sendo que os mecanismos internos sdo referentes a
estrutura organizacional governancga, enquanto 0s externos sdo atinentes aos dispositivos legais

e regulatorios.
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Vale ainda destacar, que governanga e gestdo nao séo iguais. A Figura 1, ilustra a relagdo
entre a governanga e a gestao publica, bem como suas principais diferencas.

Figura 1 — Relacdo entre governanca e gestdo publica

GOVERNANCA GESTAO
‘ o Estratégia ‘
Avaliar Dirigir ——————»  Planejar Executar
Efetividade Eficacia
Economicidade Eficiéncia

Accountability

Monitorar Controlar

Fonte: BRASIL, Tribunal de Contas da Uniéo, 2020b, p. 8

Por meio da Figura 1 € possivel verificar a segregacdo entre esses conceitos centrais.
Coube a Figura 1 demonstrar a geracdo de valor da Governancga, a qual se pauta na efetividade
e na economicidade, por meio da estratégia, diferentemente, da gestdo publica que prima pela
eficacia e eficiéncia e, através das fungdes administrativas, gera o accountability (prestacdo de
contas).

No que tange a administracdo publica, pode-se afirmar que a forca e o valor das
instituicBes decorrem do seu desempenho perante a sociedade (MAGALHAES, 2011, p.68).

Entretanto, é fundamental compreender as similaridades e as diferencas entre a
governanca coorporativa e aquela empregada no Setor Pablico. Para tanto, a proxima subsecédo

traz maiores detalhes sobre o assunto da governanca no setor publico.

1.2.1 A Governanca organizacional aplicada ao Setor Publico

No setor publico, o fomento do modelo de administracdo publica gerencial, trouxe o
conceito de governanga publica e sua aplicagdo passou a ser foco de atencdo pelo Governo.
Neste contexto, a governanca vem sendo regulamentada por meio de leis e normativos do
Governo Federal, tais como o Decreto n° 9.203/2017, que instituiu a Politica de Governanca da
Administracdo Publica Federal (BRASIL, 20173).
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Diante disso, a CGU, em seu Guia Pratico de Gestdo de Riscos para a Integridade,
enfatiza que a gestdo de riscos e a integridade constituem o conjunto de ferramentas aptas e
capazes de permitir aos agentes publicos 0 mapeamento dos processos organizacionais das
instituicGes que integram, de forma a identificar fragilidades que possibilitem a ocorréncia de
fraudes e atos de corrupgéo, e com isso apoiar a boa governanca (BRASIL, 2018, p. 07).

N&o obstante, a obra intitulada Governancga no Setor Publico (Public sector governance
in Australia), escrita por Edwards et al (2012), de Australia National University, revela que nos
setores publicos e privados, os frameworks baseados em principios sdo, caracteristicamente,
vistos como mais flexiveis e menos rigorosos do que os frameworks baseados em regras.

Diante do exposto, ver-se que a regulamentacdo ndo aduz, somente, a necessidade de
normatizar o estabelecimento da governanca pelos entes que compde a administracao publica,
mas, sobretudo, pautar-se em principios e diretrizes como pilares essenciais a sustentacao da
boa governanca, que é possivel de ser materializada por meio de boas praticas (BRASIL, 2014).

Com o proposito de ampliar os aspectos da governancga publica, as préximas subsecdes

abordardo os principios e diretrizes aplicaveis ao setor publico.

1.2.2 Principios da Governanca no Setor Publico

Os principios sdo os pilares norteadores da governancga, sendo estes: a Transparéncia
(disclosure), a Equidade (fairness), a Accountability e a Compliance. A governanca para o setor
publico adequa os principios da governanca corporativa a area publica (SILVA et al., 2011, p.
03).

A principal funcdo dos principios e diretrizes de governanca é contribuir como um
elemento de concatenagdo aos principios constitucionais e a atuacdo do agente publico. Sob
essa Otica, principios aplicados, tanto a governanca corporativa quanto a publica, sdo 0s
mesmos.

Ademais, as organizag0es tais como a Australian National Audit Office (ANAO, 2003),
a Federacdo Internacional de Contadores - Internacional Federation Accountants (IFAC), bem
como o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) possuem codigos de
governanga que vem colaborando, de maneira substancial e préatica, para fomentar o assunto e

estabelecer conceitos solidos sobre a governanga publica.
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N&do obstante, o TCU por meio do seu Referencial Basico de Governanca

Organizacional (RBGO) aplicavel a organiza¢bes publicas e outros entes jurisdicionados,

apresenta os principios de governanga no setor pablico.

Os principios constantes do Referencial, supramencionado, sdo 0s seguintes:

Capacidade de resposta; Integridade; Transparéncia; Equidade e Participacdo; Prestacdo de

contas e Responsabilizacéo (accountability); Confiabilidade e Melhoria regulatéria (BRASIL,

2020).

O Quadro 1, a seguir, traz um detalhamento sobre os conceitos de cada um dos

principios constantes do citado Referencial, daquele Orgdo de Controle Externo:

Quadro 1 — Principios constantes do referencial basico da governanca do TCU

DEFINICAO

(continua)
COMENTARIOS

PRINCIPIOS

Capacidade de

E a capacidade de responder
de forma eficiente e eficaz as

Segundo a publicacdo da ONU - World
Public Sector Report, a Capacidade de
resposta refere-se, juntamente com a
Prestacdo de Contas, aos principios
fundamentais da governanca e, sendo

e priorizar o interesse publico
sobre os interesses privados
(ORGANIZACAO PARA A
COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, 2018).

Repot necessidades  das  partes assim, representam um viabilizador
interessadas (ONU, 2015). ’ P .
transversal, essencial, para 0
desenvolvimento de um pais (UNITED
NATIONS, 2015, p. 4).
Diz respeito as acgOes
organizacionais e ao
comportamento do agente
publico, referindo-se a adesdo
e alinhamento consistente aos X » <
L Busca pela prevencdo a corrupgao, bem
. valores, principios e normas . N
Integridade - como o fortalecimento dos padrdes
= éticas comuns para sustentar . )
Publica morais que regem uma determinada

organizacéo.

Transparéncia

Associada a divulgacdo de
informacdes que permitam
averiguacOes das acdes dos
gestores, bem como
responsabilizagdo por seus
atos.

Consiste em disponibilizar, inclusive na
forma de dados abertos, para as partes
interessadas, as informagdes que sejam de
seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposicbes de leis ou
regulamentos.




32

Quadro 1 — Principios constantes do referencial basico da governanca do TCU

PRINCIPIOS

Equidade e
Participagdo

DEFINICAO

Trata-se de tratamento justo a
todas as partes interessadas,
levando em consideragdo seus
direitos, deveres, necessidades,
interesses e expectativas
(INSTITUTO BRASILEIRO
DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2015).

(concluséo)
COMENTARIOS

A participacdo  efetiva  esta
relacionada a incluséo dos cidadaos
nos processos de tomada de decisao,
bem como na formulagéo de politicas
publicas (OPEN GOVERNMENT
PARTNERSHIP, 2011).

Prestacdo de
contas e
responsabilizacdo
(accountability)

Representa a  vinculagio
necessaria na administracdo de

recursos  publicos,  entre
decisdes, condutas e
competéncias e seus

respectivos responsaveis.

Trata-se de manter uma linha clara e
objetiva entre as justificativas e 0s
resultados da atuacdo administrativa.

Confiabilidade

Representa a capacidade das
instituicdes de minimizar as
incertezas para os cidadaos nos
ambientes econdmico, social e
politico.

Para que as organizacOes reflitam a
confiabilidade devem ser
competentes, ou seja, fornecer
servicos publicos acessiveis e/ ou
eficientes para que atendam as
necessidades e expectativas dos seus
USUArios. Além disso, as
organizacfes devem atuar com base
em valores, promovendo a
integridade e 0 compromisso com o
interesse publico.

Melhoria
Regulatoria

Representa o desenvolvimento
e a avaliacdo de politicas e de
atos normativos em um
processo transparente.

Deve ser baseado em evidéncias.

Fonte: A autora, 2022 a partir de TCU, BRASIL, 202043, p. 44.

Diante do exposto, o Quadro 1 apresenta um conjunto abrangente de principios que

funcionam como valores interdependentes, os quais, juntamente as diretrizes para a boa
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governanga, proporcionam um direcionamento a atuacdo das organizacGes publicas. A
subsecdo a seguir apresenta as principais Diretrizes para uma boa Governanga no Setor Publico.

1.2.3 Diretrizes da Governanca no Setor Publico

Ao tratar da boa governanga € preeminente mencionar as diretrizes que sdo essenciais
para alcanca-la. O Decreto n® 9.203/2017, elenca essas diretrizes, tomando como base as
recomendacdes atuais de organizagdes internacionais especialistas no tema, como a
Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e o Banco Mundial
(BRASIL, 2017a). O quadro 2 sintetiza as principais diretrizes para uma boa governanca:

Quadro 2 - Principais diretrizes a boa governanca publica
DIRETRIZES PARA A BOA GOVERNANCA

1 - Definicdo formal e comunicacdo clara dos papéis e responsabilidades das instancias
internas e de apoio a governanga.
2 - Estabelecer processos decisorios transparentes, baseados em evidéncias e orientados a
riscos.
3 - Promover valores de integridade e implementar elevados padrdes de comportamento.
4 - Aprimorar a capacidade da lideranca da organizacdo, garantindo que seus membros
tenham habilidade, conhecimentos e experiéncias necessarios ao desempenho de suas
funcdes.
5 - Desenvolver continuamente a capacidade da organizacdo, 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.
6 - Estabelecer um sistema eficaz de gestao de riscos e controles internos.
7 - Estabelecer objetivos organizacionais alinhados ao interesse publico.
8 - Monitorar o desempenho da organizacdo e utilizar os resultados para identificar
oportunidades de melhoria e avaliar as estratégias organizacionais estabelecidas.
9 - Implementar boas praticas de transparéncia.
10 - Prestar contas as partes interessadas e implementar mecanismos eficazes de

responsabilizacdo dos agentes.
Fonte: A autora, 2022 a partir de TCU, BRASIL, 20204, p. 48 e 49.
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Finalmente, releva mencionar que a aplicagdo dos principios e diretrizes da governanga
podem possuir arranjos de maneira coordenada, possibilitando que um ou mais sejam aplicados
concomitantemente.

Haja vista que o objetivo deste estudo é verificar o grau de alinhamento das OM da MB
as melhores préticas de governanca e gestdo publica, apoiados nos normativos do TCU, as
préximas subsecdes abordardo o Referencial Basico de Governanga (RBGO) e os critérios de
utilizacdo do iGG, ambos do Tribunal de Contas da Unido, bem como o enforcement regulatério
que justificam as razdes da necessidade de utilizagdo desses instrumentos normativos pela

Administracdo Publica.

1.3 Instrumentos de regulacdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU)

O TCU sintetizou 0os mecanismos de governancga e gestao e suas praticas associadas por
meio do documento intitulado Referencial Bésico de Governanca Organizacional (RBGO). Em
que pese o fato do concilio das melhores praticas inventariadas no referido normativo, a obra
ndo esgota suas possibilidades e opcdes, porém limita-se a reunir aguelas mais comuns entre 0s
entes federados.

O agrupamento dessas praticas foi condensado a partir de trabalhos de fiscalizagcdo em
governanca pelo TCU, produto da literatura internacional e nacional, bem como de normativos
federais no tema (BRASIL, 2020, p 52).

Por sua vez, outro normativo relevante foi OrientacOes para Interpretacdo e Utilizacdo
dos Indicadores de Governanca e Gestdo (iIGG) em Trabalhos de Controle Externo, que tem a
finalidade de auxiliar o seu usuario a identificar aspectos de governanca e gestdo com maiores
riscos e oportunidades de melhoria, em sua area de jurisdicdo, influéncia ou estudo.

Nesse sentido, 0 RBGO e 0 iGG sdo instrumentos que consolidam o entendimento sobre
governanca publica as organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU.

Face ao exposto, a subsecdo a seguir revela detalhes sobre os documentos
supramencionados e, também, esclarece sobre o enforcement regulatério que confere a
necessidade da adocdo desses normativos para a populagédo alvo desta pesquisa, a Marinha do

Brasil.
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1.3.1 O referencial basico de governanca organizacional e o enforcement requlatério

Com o propésito de assegurar o aperfeicoamento da governanga no setor publico, o
RBGO, que confere obrigatoriedade aos municipios, os estados e a Unido, possui por
incumbéncia principal a tarefa de reunir e organizar o conjunto de boas praticas de governanca
publica que, se bem observadas, proporcionam o incremento do desempenho de 6rgaos e
entidades publicas.

Atualmente, na maioria dos paises, h& dedicacdo e empenho significativos em prol de
reexaminar as estruturas organizacionais dos entes publicos, com vistas a ampliar e aperfeicoar
a capacidade de entrega dos resultados a sociedade em termos de servigos e politicas publicas.

Diante disso, 0 RBGO sintetiza formas de descobrir oportunidades de remover controles
desnecessarios, que se tornam empecilhos a entrega de resultados, pois seu objetivo é a melhoria
do desempenho da organizacdo para a geracdo de valor (BRASIL, 2020b, p. 15).

Por oportuno, releva destacar a diferenca entre governanca e gestao publica. Enquanto
a governanca ¢ a funcéo direcionadora, a gestao é a funcdo realizadora (BRASIL, 2020b, p. 16).
Por essa razdo 0 RBGO consolidou por meio de mecanismos, tanto as praticas de governanca
como as de gestdo publica organizacional.

Nesse escopo, faz-se mister enfatizar a razdo pela qual é utilizado o RBGO como
balizador da presente pesquisa. Uma vez que o RBGO atua tanto no refor¢o do incentivo na
adoc¢do de melhores préaticas para contribuir ao aperfeicoar do desempenho das organizacGes
publicas, ha também o enforcement regulatério que induz o acatamento, pelas unidades que
compde o Estado, do presente normativo.

Isso ocorre porque o enforcement legal ou regulatério visa garantir a observancia da
legislacdo de uma area especifica por seus entes jurisdicionados. Diante disso, a MB como parte
integrante da administracdo publica, esta sujeita a ao controle e da fiscalizagdo pelo TCU.

A vista disso, com o propésito de assegurar a conformidade ao padrdo de conduta
desejado, o enforcement regulatdrio, no caso pratico deste estudo, visa garantir que 0s entes
jurisdicionados ao TCU adotem mecanismos para implementacao de uma boa governanca.

Edwards et al (2012) enfatiza que a governancga, em esséncia, consiste na regulacao de
processos sociais. No setor publico, a regulagcdo representada pelos dispositivos legais e
normativos tem por premissa mitigar os conflitos da agéncia, porventura, existentes entre o

gestor e o cidadao.
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Segundo Viveiros (2018) é nesse contexto que o TCU, érgéo de Controle Externo, busca
fiscalizar, controlar e regular, por exemplo a MB, e, por conseguinte, desenvolver e fortalecer
a governanca lancando mao do enforcement. Tem-se que os entes federados que deixarem de
atender as orientacbes emanadas pelo TCU estdo sujeitos a responsabilizacdo e punicdes
previstas em leis especificas.

Ante ao exposto, cumpre revelar que a necessidade de conformidade as referéncias
normativas do TCU é alicercada pela submissédo dos 6rgédos da administracao publica a atuacao
fiscalizatdria, bem como punitiva aqueles que descumprem tais regimentos. A subsecao a seguir

discorre sobre 0 iIGG, outro normativo do TCU utilizado nesta pesquisa.

1.3.2 Indice de Governanca e Gestdo Publica (iGG)

O modelo de governanga e gestdo foi elaborado, inicialmente, com fundamento em
referéncias, internacionalmente, aceitas na literatura e em julgados do TCU. Com o
desenvolvimento do trabalho de inducdo dessas boas praticas na administracao publica federal,
varias delas foram positivadas na legislacdo brasileira, permitindo a ampliacdo do rol de
critérios utilizados (BRASIL, 2020a).

Diante disso, a IN n® 84/2020 do TCU confirmou e necessidade de acompanhamento
continuo da gestdo e estabeleceu regras para a elaboracdo do relatério de gestdo na forma de
relato integrado, pelo qual as Unidades de Prestacdo de Contas (UPCs) devem informar como
a governanca esta contribuindo para a geracao de valor publico.

Nesse cendrio, ampliou-se a importancia dos indicadores de governanca e de gestao para
acompanhar a execucao da estratégia, bem como para monitorar, continuamente, a gestdo das
suas unidades jurisdicionadas. Uma demonstracdo do enforcement regulatério presente no
contexto.

Com o prop6sito de induzir o aprimoramento da governanca do Centro de Governo,
promovendo a maturidade da governanca publica e a integracdo das politicas publicas federais,
0 TCU elaborou um manual contendo as Orientagcdes para Interpretacdo e Utilizacdo dos
Indicadores de Governanca e Gestdo (iIGG) em Trabalhos de Controle Externo (BRASIL,
2020).

Esse manual, tem por finalidade precipua orientar os auditores externos na interpretacéo

e no uso dos indicadores do iGG. Sendo assim, € fundamental salientar, que conforme
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mencionado no RBGO (BRASIL, 2020b, p. 52), o modelo ndo esgota todo o conjunto possivel
de préticas de governanca e de gestdo publica, contemplando apenas as que ja possuem
consenso e ampla fundamentacdo na literatura.
Destaca-se, por sua vez, que quanto a diferenca na implementacédo das praticas pelas
organizagdes inseridas no universo de UPCs, 0 RBGO fez a seguinte observagéo:
[...] é necessario enfatizar que, enquanto algumas organizacbes menores
eventualmente tenham dificuldades em implementar todos os aspectos das praticas
sugeridas, organizacGes maiores e mais maduras irdo além das praticas sugeridas neste
Referencial, desenvolvendo outras praticas, conforme suas caracteristicas

institucionais, exigéncias legais e necessidades apresentadas pelos resultados
pretendidos e riscos enfrentados. (BRASIL, 2020b, p. 52).

Por essa razdo recomenda-se que cada organizacao observe a natureza e suas regras de
negocio; o contexto no qual se encontra inserida; seus objetivos mais relevantes e 0s riscos a
eles inerentes (BRASIL,1967, p. 22).

O propésito dessa recomendacdo é assegurar que os 6rgdos implementem um modelo
de acordo com a sua realidade, evitando a implementacéo de controles, cujos custos superam
0s possiveis beneficios

Em que pese o fato de o TCU propor a utilizacdo do iGG por 6rgdo, ha razdes fortes
para difundir que sua pratica seja procedida por unidade organizacional que compde uma
determinada instituicdo. Isso porque, as unidades componentes de um determinado érgéo,
possuem autonomia administrativa, sendo assim, integram um sistema complexo que néo
obedecem a uma linearidade.

Diante disso, no presente trabalho, buscou-se a obtencdo do perfil integrado de
governanca e gestdo publica, utilizando o método CSA (Control Self-assessment ou
autoavaliacdo de controles), pelo qual procura-se levantar informacdes acerca da maturidade da
governanca e da capacidade de gestdo (BRASIL, 2020a, p. 13), por OM da MB.

Ademais, a estrutura do questionario do iGG, fundamentada nas praticas do modelo de
autoavaliacdo, foram descritas com elevado nivel de abstracdo e desdobradas em itens de
verificacdo (ou controles) mais objetivos, avalidveis e auditaveis (BRASIL, 2020a, p. 12),
adaptados a MB.

As questdes contidas no iGG do TCU, séo agrupadas por temas, conforme detalhamento
a seguir:

e Governanca publica — Lideranga;

e Governanca publica — Estratégia;
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e Governanca publica — Controle;

e Gestdo de pessoas;

e Gestdo de tecnologia e da seguranca da informacéo;

e Gestdo de contrataces; e

e (Gestdo orcamentaria.

Entretanto, vale ressaltar que a diversidade dos critérios atende as orientagdes da
INTOSAI (2013, p. 7), bem como que os temas contém questdes relacionadas as praticas de
governanca e gestdo publicas.

Posto isso, compete revelar que no caso especifico dos questionérios aplicados na MB,
objeto de estudo desta pesquisa, além das adaptacOes realizadas, ndo foram inclusos o0s
questionarios atinentes a Gestdo de tecnologia e da seguranca da informacao, uma vez que essas
atividades sdo concentradas em apenas uma unidade na MB, sendo assim ndo permitiram prover
mensuragoes especificas, tampouco comparar informacdes.

O iGG oferece inumeras vantagens, dentre elas cabe destacar o aproveitamento das
melhores préticas positivadas na legislacdo. Além disso, contribui com a possibilidade de
contemplar um elevado numero de respondentes, com alta dispersdo geografica, com custo
relativamente baixo para aplicacdo da pesquisa, em funcdo da técnica de coleta de dados
empregada.

Desta forma, isso tornaria o processo muito mais dispendioso, caso houvesse a
necessidade de deslocamento de pessoal capacitado (auditores) para realizacdo de trabalhos
presenciais com o propasito de aferir o nivel de maturidade da governanca e gestdo das OM.

Diante disso, a utilizacdo do iGG, por meio do método CSA, permite realizar analises
estatisticas que facilitem a interpretacdo dos dados e que possibilitem a comparabilidade entre
0s grupos de respondentes (BRASIL, 2020a, p. 12). Além de proporcionar o registro da
evolucdo historica e o intercambio de conhecimento quanto as melhores préaticas implementadas
(benchmarking).

Nessa conjuntura, Fortini e Sherman (2017, p.08) destacam que se a Administragdo néo
se autoavalia, ndo gerencia seus riscos internos e externos, ndo é transparente, enfim, ndo se
propBe a mitigar pontos frageis e promover os aspectos positivos de sua gestdo. Para Magalhdes
(2011, p. 67) a incorporagédo da avaliagdo e o monitoramento & gestao e a tomada de deciséo,
alem de agregar qualidade a geréncia e ao desempenho, fortalece a transparéncia e o

accountability no Setor Publico.
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Ainda nessa analise, Magalhées (2011, p. 68) enfatiza que mesmo diante dos resultados
alcangados por uma entidade em sua autoavaliacdo no iGG, a assimetria existente nesses dados
acaba por dificultar a avaliacdo dos resultados e a mensuracdo dos esfor¢os necessarios para
atingi-los.

Em consideracao a isso, sem olvidar quanto ao método e a forma do TCU para levantar
as informacdes sobre a governanca e a gestdo organizacional, tem-se que em funcdo de compor
um sistema complexo, a eficacia dos resultados seria mais bem explicada ao mensurar o
comportamento isolado, por Unidade Gestora Responsavel (UGR), e, portanto, detentora de
autonomia administrativa.

Isto posto, a subsecéo a seguir apresenta a Aplicacdo da Teoria dos Sistemas Complexos
como o arcabouco tedrico e objetiva fundamentar, a razdo pela qual, esse trabalho ter sido

realizado de maneira estratificada, por OM, sendo todas pertencentes a MB.

1.4 Aplicacgéo da teoria dos sistemas complexos

Em que pese o fato de a MB ser uma das instituicdes que participam da autoavaliacéo,
por meio do iIGG, do TCU, com o propésito de verificar a maturidade de sua aderéncia as boas
praticas de Governanca e Gestdo Publica, tem-se que seu gerenciamento administrativo, como
uma Forca Armada é particionado por cerca de 400 OM, distribuidas por todo territério
nacional.

Dessarte, o resultado dimensionado sobre o nivel de maturidade da Governanca da
instituicdo, nédo revela detalhes fundamentais para identificar aspectos de governanga e gestéo
com maiores riscos e oportunidades de melhoria, em sua area de jurisdicao, influéncia ou
estudo.

Mais que isso, ha individualidades administrativas e gerenciais, caracteristicas e
propositos estratégicos que devem ser considerados, isoladamente, para avaliacdo, de modo a
assegurar que as informacdes coletadas expressem preciséo e fidedignidade.

Além disso, o resultado da implementacdo de qualquer politica interna reflete um
produto que emerge de muitas decisdes individuais e da maneira pela qual essas decis6es

interagem entre si e com a politica existente.
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Diante desse contexto, realizar essa medi¢cdo apenas pela Alta Administracdo Naval
confere um resultado sélido e aproveitavel, porém incompleto, pois ndo revela as necessidades
por segmentos pertencentes a esse sistema dotado de complexidade.

Nesse cenario, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: qual o grau de
alinhamento das Organizac¢des Militares (OM) da Marinha do Brasil (MB) as melhores praticas
de Governanga e Gestdo Publica? Pois dessa maneira, segregando os resultados, torna-se
possivel identificar as principais franquezas, forcas, ameacas e as oportunidades das OM.

Nessa esteira, a utilizacdo da Teoria dos Sistemas Complexos revela-se adequada para
sustentar e tornar claro os pontos fortes e fracos de cada particdo dentro da MB. Para Furtado,
Sakowski e Tévolli (2015) os sistemas complexos coligem em sistemas dindmicos, nao
lineares, que contém grande namero de interacdo entre as partes envolvidas.

Ainda mais, tais sistemas sdo acometidos por mudancas de modo evoluirem e
adaptarem-se, gerando comportamentos emergentes e ndo deterministicos. Segundo Furtado,
Sakowski e Tévolli (2015) os sistemas complexos podem ser definidos de forma ampla, além
de reunir conceitos de diferentes campos da ciéncia, como fisica, biologia, computacédo e
ciéncias sociais.

Sendo assim, 0 ponto em questdo, estudado nesta pesquisa, se debruca no fato de que a
avaliacdo do grau de alinhamento as melhores préaticas de Governanca e Gestao nao revela uma
reacdo homogénea pelas partes envolvidas, posto que os individuos afetados por essas
mudancas podem reagir de diferentes maneiras.

De maneira mais clara, é cedico que o0 iGG é mensurado a partir de um conjunto minimo
de controles internos considerados pelo TCU como convenientes a contencdo de riscos
eminentes e inerentes, comuns em organizac¢des publicas. Assim sendo, é possivel que uma
organizacdo com iGG inferior, porém pouco exposta a riscos, esteja melhor que outra
organizacdo com iGG superior, porém intensamente exposta a riscos.

N&o obstante, cumpre relevar que ha varios anos o0 TCU vem evitando estimular as
organizacGes a adotarem metas simplistas de aumento do iGG, sob a égide de que as
organizacbes avaliem 0s seus riscos reais e, assim, implementem somente 0s controles
necessarios, o que coaduna com a Teoria dos Sistemas Complexos.

Neste aspecto, torna-se fundamental a medicdo particionada, com o intuito de obter
melhor compreensdo de como o sistema funciona, a0 mesmo tempo, incorporando as
caracteristicas complexas do sistema (FURTADO; SAKOWSKI; TOVOLLI, 2015, p. 35).

Posto isso, a teoria remete ao entendimento que 0s segmentos particionados, em uma

Organizacdo, sd@o heterogéneos, uma vez que possuem particularidades envolvendo sua
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estrutura, bem como sdo detentoras de atributos de interdependéncia entre elas, podendo com
Isso, reagir de forma diferente aos diversos acontecimentos, mesmo quando inserida em um
mesmo conjunto.

Diante disso, promover um diagnoéstico sobre qual o grau de alinhamento das OM a
governanca torna-se, ainda, mais eficaz quando possivel a utilizacdo de uma modelagem
aplicada dentro dos diversos niveis, com o objetivo de permitir solu¢bes de melhorias continuas,
além de viabilizar o prognostico baseado, ndo somente, na probabilidade de sua ocorréncia, mas
na interacdo dos agentes envolvidos (riscos).

Isso posto, a Teoria dos Sistemas Complexos justifica a necessidade do emprego dos
questionarios avaliativos, por OM, construidos com base no iGG do TCU, haja visto que cada
uma das organizagcdes possui autonomia de gestdo, estrutura organizacional regimentada,
personalidade juridica propria e discricionariedade a tomada de decisdes.

Visto isso, a proxima subsecdo discorre sobre a estrutura do questionario, a comegar
pelos mecanismos de Governanga, seguindo-se pelos componentes da Gestdo Publica

Organizacional.

1.5 Questionério de avaliacdo do TCU: estrutura e aplicacéo

Os mecanismos de governanca e suas respectivas praticas representam o eixo central de
funcionamento que rege a governanca. Estes mecanismos sdo compostos por um conjunto de
praticas de governanca que tem por finalidade contribuir para que os objetivos da organizacédo
sejam alcangados.

O objetivo principal dos questionarios como meio de levantamento das informacdes a
analise do estado de maturidade da governanca e da capacidade de gestdo dos entes publicos e
sua estrutura estdo fundamentadas no modelo de autoavaliacdo de governanca e gestdo.

O referido modelo é construido com base em perguntas que refletem a melhores praticas
de governanca e gestdo. Segundo o RBGO, essas praticas ndo contém todo o conjunto possivel
de préaticas de governanca organizacional, mas somente aquelas consideradas, atualmente,
aplicaveis a quaisquer organizacdes publicas (BRASIL, 2020b, p. 52).

Ademais, 0 TCU (BRASIL, 2020b, p. 52) considera que a governanga no Setor Publico

pode ser avaliada ao verificar o grau de aderéncia aos mecanismos de lideranca, estratégia e
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controle dispostos para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a
conducdo de politicas pablicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade.

N&o obstante, o RBGO enfatiza que, enquanto algumas organizacbes menores,
eventualmente, possam apresentar dificuldades em implementar todos os aspectos das praticas
sugeridas, organizagdes maiores e mais maduras irdo além das préticas sugeridas no referencial
do TCU (BRASIL, 2020b, p. 53).

Assim, € possivel que as organizacdes desenvolvendo outras praticas, conforme suas
caracteristicas institucionais, exigéncias legais e necessidades apresentadas pelos resultados
pretendidos assim como os riscos enfrentados, possam adotar, parcialmente, os mecanismos e
praticas fruto dessa anélise (BRASIL, 2020b, p. 53).

A Figura 2 ilustra os trés mecanismos da governanga, 0S quais guardam
interdependéncia e complementaridade, bem como asseguram que as estruturas de governanca
estabelecidas sob a perspectiva de 6rgdos e entidades devem estar alinhadas e integradas as
estruturas existentes nas demais perspectivas (BRASIL, 2020a, p. 52).

Figura 2 - Préticas relacionadas aos mecanismos de Governanga
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Fonte: TCU, BRASIL, 2020a, p. 52.

Além das préticas de governanca, o questionario do TCU possui as questdes avaliativas
no tocante a gestdo. A Figura 3 apresenta as praticas relacionadas ao mecanismo da gestao

publica, todas elencadas no RBGO, utilizadas no modelo de autoavaliagdo do TCU.
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Figura 3 - Praticas relacionadas aos mecanismos de Gestédo Publica
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Gerir nivel de servigo de

colsboradores e gestores da drea de contratacdes !

Assegurar o provimenta tecnologia da informagdo | Realizar planejamaento
das vagas existentes I das contratagoes

Pessoas

Realizar planejamanta
da gestio de pessoas

. Gerir risces da tecnologia da
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| Gerir projetos de tecnologia da

| informacao

Gerir o desempenho dos
colaboradores e dos gestores

Fonte: TCU, BRASIL, 20204, p. 53.

Diante do exposto, a seguir sdo detalhados os mecanismos de governanca e suas
respectivas préaticas, constantes do RBGO. Todas as préaticas de governancga e gestao séo objetos
de estudo no RBGO. A estrutura do questionario é esquematizada em quatro niveis:
Mecanismos de governanga; Componentes; Préaticas e Itens de Controle.

Sendo assim, a proxima subsecdo traz mais informac6es sobre os mecanismos e suas

praticas associadas.

1.5.1 Mecanismos de Governanca e suas praticas associadas

A Governanca adota basicamente trés importantes mecanismos: a Lideranca, a
Estratégia e o Controle. Estes mecanismos sdo constituidos por um grupo de préaticas
associadas, com o propésito de promover melhoria para alcance dos objetivos de uma

organizacdo. O quadro a seguir ilustra 0s mecanismos e suas praticas correspondentes.



44

Quadro 3 - Praticas associadas aos componentes de Governanca

LIDERANCA ‘ ESTRATEGIA CONTROLE
Promover a capacidade da Estabelecer o modelo de Gerir riscos
lideranca governanca - -

Promover a integridade

Promover a transparéncia

Assegurar a efetividade da
auditoria interna

Promover a gestdo estratégica

Garantir a accountability

Promover a transparéncia

Monitorar o alcance dos
resultados organizacionais

Avaliar a satisfagdo das partes
interessadas

Garantir a accountability

Monitorar o desempenho das
funcbes de gestdo

Estabelecer a estratégia

Avaliar a satisfacdo das partes
interessadas

Estabelecer o modelo de
governanca

Monitorar o alcance dos
resultados organizacionais

Assegurar a efetividade da
auditoria interna

Monitorar o desempenho das
funcGes de gestdo

Fonte: Referencial Basico de Governanga Organizacional — TCU, BRASIL, 20204, p. 238.

O primeiro componente, a lideranca é elemento crucial para promover a boa governanca
plblica (ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, 2018, p. 02). Trata-se de um sindnimo de instancias internas de governanga, e
engloba os conselhos ou colegiados superiores e a alta administracao da organizacdo (BRASIL,
20204, p. 54).

N&o obstante, a lideranga também é responsavel por promover uma cultura de ética e
integridade, de forma que as acOes institucionais e as de seus gestores e colaboradores,
individualmente, priorizem o interesse publico sobre o interesse privado (BRASIL, 2020a, p.
54).

Para o Instituto Interno de Auditores (I1A), no Modelo das Trés Linhas, a governanga
de uma organizacdo requer estruturas e processos apropriados que permitam: prestacdo de
contas por parte de um corpo administrativo aos stakeholders quanto a supervisdo
organizacional através da integridade, lideranca e transparéncia (1A, 2020, p. 02).

A primeira prética refere-se a Promover a Capacidade de Lideranca. Sobre isso, um
estudo do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), ao analisar casos de sucesso na
reforma de servicos publicos, a partir de uma perspectiva centrada no cidadao, afirma que ha
necessidade de “lideranga e alinhamento com uma visdo estratégica comum que coloque as
necessidades e expectativas do cidaddo como referéncia da acdo governamental.”

A existéncia de lideranga entre os gestores publicos da administracdo publica € fator
essencial para evolucdo do setor publico. Nesse sentido, a lideranca constituida de um lider
competente e capacitado é usada como estratégia de reforma do Estado e, por conseguinte,

busca pela maturidade dos niveis de governanca (Gunter, Hall & Bragg, 2013).
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Destaca-se que para cumprir seus papéis e responsabilidades, os membros da lideranca
devem possuir, coletivamente, as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)
adequadas e voltadas aos objetivos (BRASIL, 2020a, p 55).

Nesta esteira, releva destacar que o desenvolvimento de tais competéncias é alcancado
ndo somente por meio de critérios de sele¢do ou escolha, mas também com oportunidades de
aprimoramento durante o exercicio dos mandatos e avalia¢fes regulares de desempenho quanto
a contribuicao desses individuos para o alcance das metas organizacionais (IFAC, 2014).

Sobre o0 aspecto de promover a integridade, outra pratica reconhecida no componente
da governanga, tem-se que o conceito de integridade expressa a condi¢ao das agéncias publicas
ou corporativas que atuam em conformidade com os principios € normas que orientam a sua
gestdo (VIEIRA; BARRETO, 2019, p.157).

A integridade é um dos principios de governanca que apoiam o objetivo principal das
organizacBes publicas de servir ao interesse publico, pois os cidaddos, como principais
stakeholders, esperam que o0s agentes publicos ajam de acordo com os padrdes éticos, valores
e expectativas da sociedade, e que o0s recursos providos por ela sejam gastos adequadamente
(IAA, 2019).

O programa de integridade é o conjunto de medidas e a¢des institucionais voltadas para
a prevencao, deteccédo, punicdo e remediacdo de fraudes e atos de corrup¢do (BRASIL, 2018,
p. 45). Adicionalmente, Vieira e Barreto (2019, p. 158) salientam que 0s programas de
integridade visam assegurar a conformidade com os principios éticos (ética) e a observancia
das leis e normas aplicaveis (compliance).

Vale frisar que instituir um programa de integridade ndo significa lidar com um assunto
novo ou desconhecido em sintese, mas valer-se de temas ja conhecidos pelas organizacdes de
maneira mais sistematizada e estruturada.

Nesse sentido, seus instrumentos sistémicos incluem diretrizes ja adotadas atravées de
atividades, programas e politicas de auditoria interna, correi¢do, ouvidoria, transparéncia e
prevencao a corrup¢do, organizadas e direcionadas para a promocao da integridade institucional
(BRASIL, 2018, p. 76).

Importante ressaltar que a adocao de uma gestéo de integridade, através de um programa
especifico, ndo € s uma maneira de contribuir a atencao e os cuidados inerentes ao tema, mas
as medidas propostas para promové-lo e concorrer para seu Sucesso.

No que tange a avaliacdo do desempenho, outro aspecto relevante na promogdo da
lideranca, foi a declaracdo da Federacéo Internacional de Contadores (2014), enfatizando que

0s membros individuais do corpo diretivo devem ser responsabilizados por sua contribuicédo
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por meio de avaliagdes regulares de desempenho, que devem incluir uma avaliagdo de quaisquer
necessidades de treinamento ou desenvolvimento (IFAC, 2014, p. 25).

Os mecanismos de estratégia e suas respectivas praticas validam o entendimento de que
os lideres sdo responsaveis por conduzir o processo de estabelecimento da estratégia necessaria
a boa governanca, envolvendo aspectos como: gerir riscos, estabelecer a estratégia, promover
a gestdo estratégica, monitorar os resultados organizacionais e monitorar o desempenho das
funcbes de gestéo.

Desta maneira, é fundamental verificar se a estrutura da gestao de riscos esta definida,
bem como se as atividades tipicas de segunda linha estdo estabelecidas. Isto porque, em uma
organizacao € importante verificar se o processo de gestdo de riscos esta implantado e aqueles
considerados criticos, sao geridos.

Essa estrutura definira atribuicGes e reponsabilidades de cada agente nos diferentes
niveis e praticas da governanca, no que diz respeito aos riscos, indicando, por exemplo, quem
identificara e avaliara os riscos, quem tomara as decisfes sobre o tratamento dos riscos, quem
monitorara os riscos, e quem fiscalizard o processo como um todo (IBCG, 2017. p. 22).

Em acréscimo, o IIA (2020) manifestou-se concluindo que cabe a administracdo
estabelecer estruturas e processos para governancga, incluindo comités auxiliares, conforme
necessario; delegar responsabilidades e oferecer recursos a gestdo para atingir seus objetivos
(A, 2020, p. 05).

Com uma compreensdo do contexto de negdcios, a organizacdo pode obter insights
sobre fatores internos e externos e seus efeitos sobre o risco. Uma organizacao define seu apetite
ao risco em conjunto com a definicdo de estratégias. Os objetivos de negdcio permitem colocar
a estratégia em pratica e moldar as operacgdes e prioridades do cotidiano da entidade (COSO,
2017, p. 21).

Outras praticas associadas a Estratégia dizem respeito ao estabelecimento e a promocao
da estratégia em uma organizagdo, que compreende a defini¢do de diretrizes, objetivos, planos
e acOes, além de critérios de priorizacdo e alinhamento entre organizacgdes e partes interessadas,
para que os servicos e produtos de responsabilidade da organizacdo alcancem o resultado
pretendido (BRASIL, 2017D).

N&o bastasse a preocupacao de estabelecer a estratégia em uma organizacéo, realizar o
monitoramento dos resultados organizacionais e do desempenho das fungdes de gestdo, € uma
das boas praticas com vistas a permitir o alcance dos resultados de uma entidade.

O Guia Técnico de Gestdo Estratégica, do Ministério da Economia, salienta que o

monitoramento € um processo continuo de observacdo do que esta sendo feito e alcancado e



47

comparacao dessas observagdes, com 0s planos e metas estratégicas; como 0S recursos sao
alocados nas atividades; quais resultados isso gera (infraestrutura, servi¢os), em que medida os
resultados desejados e impactos sdo alcancados (BRASIL, 2021, p. 45).

Em adendo, a Instru¢cdo Normativa n® 24/2020 do Ministério da Economia, avulta que
0 monitoramento, tanto dos resultados organizacionais, como do desempenho das fungdes de
gestdo, tem por proposito o fortalecimento da governanga publica (BRASIL, 2020).

No que tange 0 mecanismo de controle associado a suas praticas de governanca, forte
representacdo ha nos aspectos da governanca publica, uma vez que representam a
materializagdo dos principios, fungdes e dos mecanismos.

O mecanismo de controle reflete a maneira de verificar se as atividades estdo sendo
geridas de forma eficiente. Um dos instrumentos que possibilitam fiscalizar, periodicamente, o
andamento da gestdo, aferindo seus resultados para a entrega de bens, servigos e politicas
publicas aos cidaddos é a auditoria.

Esta técnica tem por papel avaliar objetivamente a eficécia dos processos de governanca
implementados, a execucdo dos planos, orcamentos e programas de governo, e se as
organizacbes gerenciam adequadamente os seus riscos adotando controles eficazes para
minimizé-los (BRASIL, 20204, p 89).

Em seguimento, ligada ao componente de controle estd a necessidade de gerir com
transparéncia. O fundamento principal sobre a transparéncia publica pauta-se na Constituicdo
Federal (CF) de 1988, no seu art. 5°, XXXIII c/c art. 37, 83° Il, que considera 0 acesso a
informacdo um direito fundamental do cidaddo (BRASIL, 1998).

Ademais, a Lei de Acesso a Informacdo (LAI) n® 12.527/2011 assegura o direito
constitucional de acesso dos cidaddos as informagdes publicas. Esta lei, representou um marco
regulatério fundamental ao fortalecimento das politicas de transparéncia publica (BRASIL,
2011).

Nesta conjuntura, o Decreto n°® 9.203/2017 definiu a transparéncia como um principio
da governanca publica e o estabeleceu como uma das diretrizes da governanga a promogdo da
comunicacdo aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos resultados da organizacéo,
de maneira a fortalecer o acesso publico a informacao (BRASIL, 2017a).

Diante do exposto, percebe-se que a consciéncia sobre a importancia do tema de
transparéncia publica e do seu potencial poder explicativo, vem angariando cada vez mais
relevancia dentre as praticas de governanca e gestao publica.

Desta forma € possivel perceber que a accountability é tratada na literatura de forma

abrangente e variada, sendo referida desde o campo dos estudos sobre democracia ao campo
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dos estudos sobre burocracia (ROCHA, 2011, p. 03). Portanto, a accountability se refere a um
mecanismo de responsabilizacdo, fazendo parte de um conceito principal em relacdo as
demandas de governanca publica, responsabilidade pessoal, organizacional e politica.

Sendo assim, a fim de garantir a accountability, a INTOSAI afirma que a accountability
e a transparéncia sdo dois elementos importantes para a boa governanga. De acordo com a
norma ISSAI 20, a transparéncia é uma forca poderosa que, quando aplicada de forma
consistente, pode ajudar a combater a corrupcdo, melhorar a governanca e promover a
accountability (INTOSAL, 2010).

Um bom exemplo da aplica¢do da transparéncia refere-se a divulgacdo, concomitante,
a execucdo dos atos praticados pelos gestores, constituindo uma ampla janela de oportunidade
para o0 exercicio das atividades relacionadas ao controle social. Isto, garante a efetividade em
direcdo ao interesse da sociedade e assegura 0 acesso a todas as informacdes de interesse
publico e ndo, somente, daquelas previamente obrigatérias por norma (IFAC, 2014; IBGC,
2015; ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, 2018).

Importante destacar que nesse sentido, o gestor pratica a transparéncia ativa, pois a
opcdo pela divulgacdo, somente apds a ocorréncia dos atos de gestdo, evidenciaria um
contrassenso entre 0s mecanismos de transparéncia ativa e passiva, na medida em que, até a
divulgacdo propriamente dita, a publicidade alcangada, obtida mediante a formulagdo de
pedidos seria mais restrita, expondo uma incoeréncia l6gica inadmissivel conforme a contido
Lei de Acesso a Informacéo (LAI).

Sendo assim, garantir a accountability € uma préatica que esta, portanto, diretamente
relacionada a promog¢do da transparéncia, existindo até uma sobreposi¢do entre as duas,
principalmente quanto ao primeiro elemento da accountability: a prestacao de contas (BRASIL,
2020b, p. 92).

Importante perceber a diferencga singela entre a transparéncia e a accountability.
No caso especifico da transparéncia, ela pode ser vista como um valor fim, que quando
observada contribui como forte medida de combate a corrupcdo e melhoria da
governanca.

Além disso, com a entrega de informacdes sobre a gestdo ao cidadédo ato continuo diz
sobre monitorar a satisfacdo dos usuarios com relagdo as informagdes prestadas.

Esta pratica implica monitorar e avaliar a imagem da organizacdo perante as partes

interessadas, bem como a satisfacdo destas com bens, servicos e politicas sob responsabilidade
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da organizacéo, cuidando que a¢des de melhoria sejam implementadas, sempre que necessario
(BRASIL, 2020b, p. 99).

Este controle devera ser pautado em requisitos de confiabilidade, integridade,
tempestividade e atualizacdo. Entretanto, para monitorar a satisfacdo dos usuarios, a
administracdo publica devera pautar-se na adogdo de medidas que promovam a participacdo
dos usuéarios por meio do feedback de seus servicos.

De acordo com o Referencial Basico de Governancga Organizacional, do TCU (2020b):

Para avaliar a satisfacdo das partes interessadas, a organizacdo deve: a) elaborar,
divulgar e manter atualizada Carta de Servigos ao Usuario contendo informacGes
claras e precisas em relagéo a cada servigo prestado. Essa € uma condigdo necessaria
para que haja a avaliagdo, pois como o0 usuario vai avaliar os servicos prestados se ele
n&do souber quais Servigos a organizacdo se compromete a prestar? b) identificar os
requisitos a serem considerados para a prestacdo dos servicos, incluindo os
demandados pelos usuarios e os requeridos pelos normativos aplicaveis, assegurando-
se de que sejam atendidos; c) realizar pesquisas de satisfacdo dos usuarios,
comunicando amplamente os resultados dessas pesquisas e utilizando 0s seus

resultados para promover melhorias na prestacdo dos servigos (BRASIL, 2020b, p.
100).

Em sintese, a pratica de monitorar a satisfacdo dos usuarios tem por preceito
fundamental assegurar a participagdo dos usuarios na avaliagdo de servicos, bem como fornecer

subsidios para a melhoria dos servigos publicos.

Ademais, a auditoria interna, na conducdo das suas atividades, também avalia o
potencial de ocorréncia de fraude e como a organizacdo gerencia o risco de fraude (BRASIL,
2020. p 102). As préticas que dispdem sobre a auditoria interna visam a analise dos controles
estabelecidos para reducdo dos riscos a elas associados.

Todas essas praticas afetas a auditoria interna, tem por objetivo principal o incremento
da governanca, dentro do mecanismo controle. O entendimento das boas praticas, atinentes ao
mecanismo de controle, conforme o entendimento do TCU, sdo vitais pois essas boas praticas,
formam a base do questionario aplicado neste estudo (BRASIL, 2020b, p. 101-106).

Por fim, a proxima subsecdo avulta sobre os mecanismos de Gestdo e suas praticas
associadas, que juntamente com as préaticas de governanca, compdem o questionario iGG, do
TCU.
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1.5.2 Mecanismos de Gestdo Publica e suas praticas associadas

A sociedade vem exigindo do poder publico uma atuacdo cada vez mais presente,
voltada para o alcance de resultados, isto €, alem da eficiéncia tdo perseguida pelas organizacdes
nos ultimos tempos, atualmente a eficacia e a efetividade da acdo governamental séo as palavras
de ordem (ENAP, 2010, p 12).

Diante disso, 0 iGG consolidou em seus componentes as melhores praticas atinentes a
Gestdo publica organizacional. O quadro 4 simplifica os componentes da gestao e suas préaticas

associadas.

Quadro 4 - Préticas relacionadas aos componentes de Gestdo Publica
GESTAO DE GESTAO
ORCAMENTARIA

Estabelecer o processo

GESTAO DE PESSOAS

CONTRATACOES

Realizar planejamento da

gestdo de pessoas

Promover a integridade na

area de contratacdes

orcamentario organizacional

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

Desenvolver a capacidade da
area de contratacGes

Contemplar adequadamente
as prioridades no orgamento

Assegurar o0 provimento
das vagas existentes

Realizar planejamento das
contratacoes

Assegurar a
disponibilidade de
sucessores qualificados

Estabelecer processos de
trabalho de contratacGes

Desenvolver as
competéncias dos
colaboradores e dos
gestores

Gerir riscos em contratagdes

Desenvolver e manter
ambiente de trabalho
positivo para o
desempenho

Contratar e gerir com base
em desempenho

Gerir o desempenho dos
colaboradores e dos
gestores

Realizar contratacGes
sustentaveis

Fonte: A autora 2022 a partir de TCU, BRASIL, 20204, p. 52.

O Quadro 4 apresenta as informacfes dos componentes e praticas da governanca e
gestdo publica. Cumpre salientar que essas informagfes representam as melhores praticas

associadas, a luz do RBGO, e refletem a base para elaboracéo dos questionarios do TCU.
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No que se refere a Gestdo de Pessoas, 0 desempenho de uma organizacgéo diz respeito
ndo s6 a maneira como a estrutura organizacional esta convencionada, mas, principalmente,
quanto a forma como as pessoas desempenham seus papéis.

Nesse cenario, a area de gestdo de pessoas passa a desempenhar um papel estratégico,
em que ela deve conhecer a esséncia da organizacao e de cada uma de suas areas para garantir
a melhor aplicacédo e alocagdo possiveis dos recursos humanos (ENAP, 2010, p. 21).

A OCDE (2018) encoraja o desenvolvimento de uma abordagem estratégica e

sistematica para gestdo de pessoas, conforme a seguir:

Desenvolver uma abordagem estratégica e sistematica de longo prazo para a gestao
das pessoas, baseada em evidéncias e num planeamento inclusivo, que: a. Se
fundamente numa avalia¢do baseada em evidéncias sobre as competéncias necessarias
e disponiveis que permitam cumprir com os requisitos atuais e futuros da atividade
principal, utilizando informac&o sobre os recursos humanos e forga de trabalho para
uma andlise estratégica e previsional, a0 mesmo tempo que adota as medidas
necessarias para assegurar a privacidade desses dados; b. Fixe a orientacdo e as
prioridades estratégicas tendo em conta os contributos das partes interessadas
relevantes, nomeadamente, os trabalhadores publicos e/ou 0s seus representantes e 0s
dirigentes responsaveis pela respetiva implementacéo; c. Considere todos os aspectos
relevantes da gestdo de pessoas e assegure o alinhamento com os processos de
planeamento estratégico do governo, incluindo o orcamento e a gestdo do
desempenho; e Inclua indicadores apropriados para acompanhar 0S progressos
alcancados, avalie o impacto das politicas e os processos sobre a gestéo de recursos

humanos, e fundamente a tomada de decisio. (ORGANIZACAO PARA A

COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2018, p.
07).

No tocante ao desenvolvimento e manuten¢do de um ambiente de trabalho positivo para
0 desempenho, destaca-se que o papel da motivacao vem angariando cada vez mais importancia
no contexto organizacional. Para Leite et al. (2016, p. 2), se o trabalhador sente motivacédo para
realizar suas tarefas, trard melhor resultado para a administracéo.

Sousa e Santos (2020), na pesquisa intitulada “A motivacdo no ambiente de trabalho:
papel da lideranca para 0 bom desempenho do funcionario”, conclui que o lider, através da
convivéncia cordial e do tratamento para com o outro possibilita 0 acesso a sua lideranca e
explicagoes.

Em parte das organizagdes publicas brasileiras, as areas que cuidam da gestdo de atos
afetos ao pessoal, ainda, dedicam-se, principalmente, as atividades inerentes a folha de
pagamento, beneficios da aposentadoria e afins, proposicao de leis, regras e regulamentos, alem

de desenvolver algumas agdes pontuais e emergenciais no treinamento e capacitacao.
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Além disso, ressalta-se que o merecimento devera ser aferido conforme o desempenho
e por critérios objetivos de produtividade e presteza no exercicio das atribuigdes, além da
frequéncia e o aproveitamento em cursos oficiais ou reconhecidos de aperfeicoamento
(BRASIL, 2005).

No tocante a gestdo orcamentaria, financeira e de contratos, a Constituicdo Federal de
1988, o capitulo Il, traz diversos conceitos que norteiam as grandes linhas de atuacdo
orcamentario-financeira da administracéo pablica brasileira (BRASIL, 1998).

Segundo Teixeira (2013), a correta gestdo publica, pautada em uma execucao
orcamentaria e financeira eficiente, advém da integracao coerente entre o que foi planejado e o
que sera realmente realizado.

A gestdo financeira, contempla as a¢6es voltadas ao reconhecimento da despesa publica,
sua liquidac&o e o respectivo pagamento, com vistas ao cumprimento do regramento legislativo
em vigor.

Como reforgo a esse entendimento, a Portaria n® 8.678/2021-SEGES/ME - do Ministério
da Economia, destaca que os 6rgdos devem lancar mdo do conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo das contratacdes
publicas, visando a agregar valor ao negdcio do 6rgdo ou entidade, e contribuir para o alcance
de seus objetivos, com riscos aceitaveis (BRASIL, 2021).

O valor das transagdes no processo de aquisi¢do, juntamente com as pressdes para
reduzir custos, podem resultar em suborno, corrupcdo e outras praticas que podem ser
consideradas antiéticas. Por essa razdo, a Chartered Institute of Purchasing and Supply (CIPS)
enfatizou que para garantir conformidade ética sdo essenciais a adogdo de principios que
indiqguem padrdes de comportamento (CIPS, 2022).

Por essa razdo, no setor publico, onde bens e servicos sdo financiados por gastos
publicos, € imperativo que as compras operem de forma ética, com imparcialidade,
transparéncia e profissionalismo. Sendo assim, as préaticas éticas de aquisicdo devem ser
estendidas a todas as partes interessadas no ciclo de aquisicdo, ou seja, orcamentaria e
financeira.

Aliado a isso, a boa prética de desenvolver capacidades da area de contratacfes, tem-se
que as pessoas sdo ativos cujo valor pode ser aumentado por meio de investimentos. As
organizac0es lideres entendem que o sucesso de uma organizacao e sua capacidade de satisfazer

os clientes depende das contribui¢des de seu pessoal (GAO, 2005, p. 31-35).
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Esta pratica ndo envolve apenas a capacitacdo dos servidores para exercicio de suas
fungdes, mas também a consciéncia quanto aos padrdes éticos e da responsabilidade social
advindos de sua funcao publica.

Outra préatica importante para a gestdo publica € sobre realizar planejamento das
contratagfes. Os 0rgdos deverdo elaborar seu Plano de Contrata¢cBes Anual de acordo com as
regras definidas pela Secretaria de Gestdo da Secretaria Especial de Desburocratizagéo, Gestéo
e Governo Digital do Ministério da Economia (BRASIL, 2021).

A Carta Magna determinou que o Estado na forma da lei, exerca as fungdes de
fiscalizagdo, incentivo e planejamento, sendo este Ultimo determinante para o setor publico
(BRASIL, 1988, Grifo nosso).

Por esse motivo, 0 TCU asseverou que o principio do planejamento é instrumento
essencial e indispensavel para a correta e adequada alocacdo dos recursos publicos, evitando
desperdicios e 0 mau uso dos valores da coletividade (BRASIL, 2019a).

Segundo Marrara (2011), o Estado que descuida do dever de planejar, adequadamente,
suas acOes estd, por via reflexa, ferindo o principio da eficiéncia, visto que assinala sua
incapacidade de realizar os interesses publicos mais basicos sob sua tutela, de modo racional,
eficaz e econdmico.

Em complemento, com foco na importancia do adequado planejamento das contratagdes
publicas, os acorddos 2.195/2008-12 Céamara; 743/2009-Plenério; 1.046/2009- 22 Camara e
2.622/2015-Plenéario, todos do TCU, que complementam e reforcam a pertinéncia de
concretizar as aquisi¢cbes publicas somente por meio prévio de processo integro de
planejamento.

Nessa conjuntura, destaca-se que ha outra pratica relacionada ao planejamento, que é
gerir riscos em contratacdes. A estrutura de gestdo de riscos versa sobre a forma que a
organizagdo gerencia 0s riscos do seu negocio.

Para o l1A caberé a primeira linha de defesa estabelecer e manter estruturas e processos
apropriados para o gerenciamento de operacdes e riscos (1A, 2020, p. 05). Sendo assim, aferir
0s riscos na area de contratacdes representa uma medida sedimentar ao alcance de niveis de
seguranga abrangentes que impecam prejuizos, ineficiéncia e / ou descontinuidade nas acbes
governamentais.

Luft et al (2003) asseveram que 0 or¢camento € um dos temas mais pesquisados em
contabilidade gerencial. Os orgamentos devem apresentar um retrato abrangente, preciso e
confidvel das finangas publicas (BIJOS, 2014, p.25-26).
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Nessa conjuntura, Cruz (2011) fez apontamentos fundamentais sobre o assunto. A saber:
a) 0 orcamento permite estimar com preciséo receitas e despesas; b) permite avaliar a qualidade
do gasto e ¢) ajusta as politicas publicas aos recursos disponiveis (CRUZ, 2014, p 56-58). Em
complemento, Bijos (2014) alerta que é importante estabelecer as prioridades de forma alinhada
as primazias estratégicas do governo.

Finalmente, o proximo capitulo traz a metodologia que foi empregada para o

atendimento dos objetivos deste trabalho.
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2 METODOLOGIA

Esta secdo aborda os aspectos metodologicos para a realizacdo da pesquisa e
contemplam seis subsecOes: método da pesquisa; motivagdo, populagéo alvo; coleta dos dados;
tratamento dos dados, sendo a sexta subsecédo a apresentacdo da delimitacdo deste estudo.

2.1 Método da pesquisa

De acordo com Malhotra (2012) a concepcdo de pesquisa € vislumbrada como uma
estruturacdo para realizacdo de estudos, por meio dos quais torna-se viavel instituir os
procedimentos necessarios, com o proposito de obter as informacdes fundamentais ao estudo.
Assim, a escolha do método da pesquisa é um fundamental para o desenvolvimento de um
trabalho cientifico.

Para os autores Minayo et al. (2002, p. 16) a metodologia deve “dispor de um
instrumental claro, coerente, elaborado, altamente capaz de entregar os impasses tedricos para
0 desafio da pratica”.

Sendo assim, para atingir o objetivo proposto pelo estudo: verificar qual o grau de
alinhamento das OM da MB as melhores praticas de governanca e gestdo publica, a luz das
orientacdes contidas no Referencial de Governanga Organizacional do TCU, a pesquisa é a
classificada como exploratorio-descritiva.

A classificacdo exploratorio-descritiva é baseada no objetivo de descrever as
caracteristicas de certa populacdo ou determinado fenbmeno ou, ainda, o estabelecimento de
relacBes entre as variaveis do estudo proposto (BEUREN et al, 2008).

N&o obstante, permite, também, ao investigador ampliar seu conhecimento sobre
determinado fendmeno ou problematica (TRIVINOS, 1990), por meio da buscar de subsidios,
ndo apenas para determinar a relacdo existente, mas, sobretudo, para conhecer o tipo de relacéo
(FONTELLES et al, 2009).

No que se refere a forma de abordagem do problema, a pesquisa € conceituada como
guantitativa, uma vez que o uso de uma abordagem quantitativa dar-se-a pelo interesse em
responder as questdes de pesquisa por meio de questionario estruturado, bem como com a

utilizag&o de técnicas estatisticas para analise dos dados.
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Os dados da pesquisa foram obtidos por meio de respostas aos questionarios contendo
cinco temas centrais. Um modelo adaptado do primario e original, desenvolvido pelo TCU,
com a finalidade de captar as informac0es estratégicas e gerenciais das OM da MB, acerca da
governanca e gestdo publica.

No questionario original, desenvolvido pelo TCU, cada um dos mecanismos de
governanca foi associado a um conjunto de componentes, atribuindo, assim, préticas de
governanca, respectivamente, associadas (BRASIL, 2020a).

Vale enfatizar que o modelo de governanca e gestéo publica foi elaborado, inicialmente,
com fundamento em referéncias, internacionalmente, aceitas na literatura e em julgados do
TCU (BRASIL, 2020a).

Os questionarios utilizados nesta pesquisa, foram transmitidos a 26 Organiza¢des
Militares. A motivacdo para a selecdo das OM que participariam da pesquisa, teve por
fundamento, o atendimento as orientagdes do TCU, onde é destacada a necessidade de
considerar a complexidade, relevancia no processo de agregacdo de valor e posicéo estratégica
dos respondentes.

Em virtude disso, foram incluidas na pesquisa as OM que abarcam em sua estrutura
organizacional uma Assessoria de Controle Interno (ACI); os Orgéos de Direcdo Geral (ODG);
os Orgéos de Assisténcia Direta e Imediata ao CM e algumas das OM que compde as instancias
internas de apoio a governanga, bem como os Orgéos de Direcdo Setorial (ODS). Conforme a
Figura a seguir:

Figura 4 - Estrutura de Governanca na Marinha do Brasil
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Fonte: MB, 2021.
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A razdo que fundamentou a selecdo de OM respondentes, teve o proposito de incluir na
presente pesquisa aquelas que exercem atividades afetadas a Governanga na Marinha do Brasil.
Com o propésito de facilitar a compreensdo sobre o tema, a Figura 4, acima, apresenta a
estrutura organizacional de Governanca na Marinha do Brasil.

Em esséncia, o trabalho do TCU permite levantar um perfil integrado de governanca
organizacional e gestdo publica, reunindo, num s6 instrumento de autoavaliagdo, os temas de
governanca publica organizacional, gestdo da tecnologia da informagdo, de pessoas e de
contratacoes.

De maneira analoga ao TCU, foi desenvolvido um questionario para utilizacdo das OM
selecionadas a contribuir com esta pesquisa. Foi aferida uma adesao aos questionarios de 84%.
Ou seja, dos 31 questionarios enviados, 26 foram respondidos.

Nessa esteira, cumpre enfatizar que o questionario, adaptado a MB, foi organizado
contendo 48 perguntas, constantes do Apéndice A, sendo atinentes as melhores praticas de
governanca e gestdo publica, distribuidos por cinco temas para avaliacdo: Controle; Estratégia
e Riscos; Gestdo de Pessoas; Gestdo Orcamentéria, Financeira e de Contratagdes; e Lideranga
e Modelo de Governanga.

Outrossim, a préxima subsecdo apresenta a motivacdo que impulsionou a conducao

desta pesquisa.

2.2 Motivacgao

Este trabalho se apoia, estrategicamente, em sua justificativa, bem como nos objetivos
propostos para solucdo ao problema apresentado. Vale ressaltar que, anualmente, o TCU
incentiva as instituicbes publicas do governo federal a responder um questionario de
autoavaliacdo com foco na governanca (BRASIL, 2020a).

Entretanto, os mecanismos existentes no modelo do TCU sdo expansivos e difusos,
distantes de uma real aplicabilidade da gestdo direta nos processos. Desta forma, torna-se
complexa a retroalimentacéo das informagdes e o entendimento do sistema gerencial dessas

instituicOes a partir das respostas consolidadas.
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N&o obstante, a observagdo mencionada no RBGO (BRASIL, 2020b, p. 52 e 148), “o
modelo desenvolvido pelo Tribunal ndo esgota todo o conjunto possivel de préticas de
governanca e de gestdo publica™.

A luz da orientacdo do TCU, o questionario foi adaptacdo para a MB, tendo como
premissa principal: formular questées mais personalizadas, portanto, concisas e objetivas. Em
outras palavras, proximas a cultura e aos costumes da MB.

Em acréscimo, vale esclarecer a diferenca na implementacdo das praticas, tanto de
governanca como de gestdo, pelas organizacdes publicas. O RBGO observa que enquanto
algumas organizagdes menores, eventualmente, tenham dificuldades em implementar todos os
aspectos das préaticas sugeridas, organiza¢fes maiores e mais maduras irdo além das préaticas
sugeridas no RBGO (BRASIL, 2020b).

Sendo assim, estimula-se que o0 questionario seja empregado, conforme as
caracteristicas institucionais do 6rgdo pesquisado, considerando exigéncias legais e
necessidades apresentadas pelos resultados pretendidos e riscos enfrentados. (BRASIL, 2020a,
p. 52 e 22).

Por isso, recomenda-se que cada organizacdo observe a natureza do seu negocio, 0
contexto no qual se encontra inserida, seus objetivos mais relevantes e o0s riscos a eles
associados, e so assim, 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 implementacdo de controles cujos custos superam 0S pPossiveis
beneficios (BRASIL, 1967. Grifo nosso).

A face do exposto, esta pesquisa, propds-se adaptar os itens do questionario do TCU em
dimensfes mais proximas da realidade operacional e tatica da MB, considerando sua natureza,
missao, estratégia, cultura e dimensao.

Em suma, de forma a permitir a consolidacdo dos entendimentos sobre a assunto em
lide, a seguir é dedicada uma parte, desta pesquisa, a compreensdo das caracteristicas descritivas
e, portanto, fundamentais a familiarizacdo com a populagéo alvo desse estudo.

2.3 Populacéo alvo da pesquisa

O 6rgéo publico escolhido para realizar a pesquisa é a Marinha do Brasil (MB). Trata-

se de uma organizagdo permanente e regular, organizada com base na hierarquia e disciplina,
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sob autoridade suprema do Presidente da Republica (PR), destinando-se a defesa do territdrio

nacional, a garantia dos poderes constitucionais (Legislativo, Executivo e Judiciario) e, por

iniciativa de um destes, da lei e da ordem.

forma:

Por meio do seu endereco eletronico oficial, a MB destaca a sua missdo da seguinte

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a Defesa da Patria; para
a garantia dos poderes constitucionais €, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da
ordem; para o cumprimento das atribuicfes subsidiarias previstas em Lei; e para o
apoio a Politica Externa (BRASIL, 2005).

A MB é uma instituicio que conta com um quantitativo, significativo, de OM

distribuidas por todas as regifes do territério nacional, segregadas em nove Distritos Navais

(DN). Cada uma possui caracteristicas especificas e sdo influenciadas pelo porte e tarefas que
executam (BRASIL, 2021).

A Figura 5 apresenta a distribuicdo dessas OM pelo pais e ratifica quanto a sua extensao

e complexidade geografica.

Figura 5 - Distribuicdo das OM Distritais com ACI no territério nacional
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A estrutura organizacional da MB é composta, aproximadamente, por 400 Organizagdes
Militares (OM) espalhadas pelo pais (Figura 5) e exterior. Embora as OM estejam presentes em
todos os estados brasileiros, a maioria esta localizada no estado do Rio de Janeiro (RJ).

Contudo, essa presenca forte, representada em todo territorio nacional, € formada por
organizagcbes de carater administrativo e operacional, tendo atividades finalisticas ndo
homogéneas, sendo essa assimetria atinente a diversos aspectos, tais como: nimero de militares
que nelas atuam, localizacao geografica, missao, competéncias, valores, dimensdo, patrimonio,
finalidade, recursos provisionados etc.

De maneira a familiarizagdo com conceitos fundamentais ao entendimento da
governanca e gestdo publica, no que se refere a instituicdo selecionada para esta pesquisa, a

Figura 6 sintetiza as principais informacdes, de carater estratégico, sobre a MB:

Figura 6 - Principais informac0es estratégicas da Marinha do Brasil
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Fonte: Relatério de Gestdo da MB, 2021.

Os Orgdos de Controle (Externo e Interno) tém despendido atengio especial as
atividades de fiscalizacdo e diligénciamento das contas do Poder Executivo Federal. Diante
desse cenario e 0 modelo das Trés Linhas de Defesa, instituido pela IN n° 03/2017-CGU, a MB,
por intermédio do CCIMAR, vem intensificando o desenvolvimento dos controles internos

como medidas preventivas aos ilicitos e as desconformidades processuais.
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Diante disso, a Secretaria Geral da Marinha (SGM) por meio da Circular n® 05/2022,
orienta quanto estabelecimento das Assessorias de Controle Interno — ACI (MB, 2022, p. 05).

E fundamental esclarecer a razéo da selecdo das ACI como participantes da pesquisa.
Estas foram criadas com o propdsito de aprimorar a gestdo administrativa na MB, atuar,
integralmente, nas atividades de controle interno, monitorando os atos de gestdo publica e,
teoricamente, possuem capacidade técnica para contribuir com a temética do presente estudo
(BRASIL, 2022, p. 01).

Posto isso, para o exercicio das atividades definidas para a ACI, tem-se como pré-
requisito algumas condigdes, tais como: que os militares sejam detentores de certas habilidades
e competéncias profissionais, elencadas em documento interno especifico, além de haver a
exigéncia, formal, de constante aprimoramento (MB, 2022, p. 05).

No que se refere a transparéncia e da discricdo das informacdes coletadas, releva
mencionar que se deve evitar comparacfes equivocadas e irreais, bem como o fomento da
competitividade entre as OM. Por essa razdo, os nomes das OM né&o serdo divulgados. Sendo
assim, elas denominar-se-d0 OM1, OM2, OM3,...0M26. Por fim, apds aprofundar este estudo
sobre as caracteristicas referentes a populacdo alvo desta pesquisa, a seguir sera tratado o

assunto sobre a coleta dos dados.

2.4 Coleta de dados

Esta subsecdo divide-se em dois aspectos. O primeiro trata do levantamento das
informacdes, o segundo trata de uma breve analise quanto ao perfil dos respondentes, sendo
este Ultimo detalhado no Apéndice C.

O levantamento de dados foi realizado por meio da coleta, provenientes de cinco
questionarios, adaptados aqueles desenvolvidos pelo TCU. Os questionarios continham 48
perguntas, graduadas segundo a escala Likert. Sendo empregado o método CSA (Control Self-
assessment - autoavaliagdo de controles), preconizado pelo IIA (The Institute of Internal
Auditors).

Martins e Theophilo (2009, p. 65), revelam a importancia deste processo para validacéo
da pesquisa: “se a coleta de dados ndo for corretamente planejada, todo o trabalho de pesquisa

do estudo de caso podera ser posto em risco”.



62

Sendo assim, os dados para formulagéo desta pesquisa foram coletados por meio de um
questionario estruturado em cinco temas principais, desenvolvidos a partir de estudos do TCU
(2020a) e utilizados para atingir o objetivo do estudo. Diante disso, a realizacdo do pré-teste
ndo foi considerada necesséria.

Os questionarios foram submetidos aos elementos organizacionais da MB, conforme
consta na subsec¢do 2.1, com o proposito de atender orientagdo contida no Referencial do TCU,
que diz respeito a conveniéncia de que as respostas sejam conferidas a pessoal capacitado.

Um questionario ou formulario padronizado garantira a comparabilidade dos dados,
aumentara a velocidade e a precisdo do registro e facilitard o processamento dos dados
(MALHOTRA, 2012, p. 242).

Somado a isso, Mesquita (2021, p. 48) contribui ao afirmar que a selecdo dos itens do
questionario, por questbes de pertinéncia e relevancia, tendo em vista 0 organograma da
instituicdo, devem ser definidas as instancias institucionais mais adequadas como respondentes
qualificados, em prol ao fornecimento de respostas de maxima qualidade, ou seja, mais
completas, com melhor fundamentacdo e com maxima precisdo e confiabilidade.

O questionario, integralmente, aplicado as OM da MB, consta do Apéndice A, desta
pesquisa. A primeira Secdo do questionario estruturado possui o total de 48 questBes, em cinco
temas principais, adaptado a um modelo empregado pelo TCU, conforme a seguir demonstrado

no Quadro 5.
Quadro 5 - Temas de avaliacdo no questionario
TEMA MECANISMOS QUESTOES
Temal Controle 12 questbes
Tema 2 Estratégia 14 questbes
Tema 3 Gestdo de Pessoas 8 questdes
Tema 4 _Gestaq Or(;amentarlaJ 7 questdes
Financeira e Contratacdes
Temas Lideranca e Modelo de 7 questes
Governanca
TOTAL 48 questdes

Fonte: A autora, 2022.

O formato contendo a variagao das respostas inicia com “Discordo totalmente” (DT) e
termina com “Concordo totalmente (CT)”. Este formato segue a escala Likert, conforme
exemplificado a seguir:

1 Discordo totalmente (DT);
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2 Discordo parcialmente (DP);

3 Néo discordo nem concordo (N);

4 Concordo parcialmente (CP); e

5 Concordo totalmente (CT).

O objetivo é captar dados sobre a governanca e gestdo publica, a fim de que se possa
verificar qual o grau de alinhamento das OM da MB as melhores préaticas de governanca e
gestdo publica, de acordo com as orientacGes contidas no Referencial do TCU. Como resposta
as questoes, as caracteristicas descritas pelas organizacdes devem declarar o nivel de ado¢éo de
cada uma das préaticas de governanca e de gestdo, sugeridas no modelo.

A abordagem Likert para escalas consiste em trés objetivos interrelacionados: (1)
construcdo do item, (2) pontuacdo do item, e (3) selecdo do item. Implicitamente, a esses
objetivos esta uma serie de suposicdes sobre a natureza do estimulo e proposito da escala. Assim
pode-se afirmar que o método de Likert ¢ “centrado no sujeito” (TORGERSON, 1958).

No que se refere a avaliacdo da escala Likert, apds a escolha dos itens para compor a
escala final, pode-se supor que o restante do processo seria direto. Basta somar a resposta de
um individuo a cada um dos itens. Desta maneira, os escores da escala podem ser calculados
pela soma dos escores das respostas dos itens componentes, com aquelas dadas aos seguintes
valores integrais para declaragdes favoraveis.

O esquema de ponderacédo foi revertido para afirmacdes desfavoraveis, de modo que
pontuacdes mais altas sempre indicam atitudes mais favoraveis em relacdo ao objeto do
fendmeno.

N&o obstante, a segunda se¢do do questionario traz as informacdes sobre o perfil dos
respondentes, apresentando questdes associadas a informagdes descritivas, tais como: OM,
género, idade, habilitacdo, area académica de formacao, quadro do respondente, posto do
respondente, periodo que exerce a funcdo pablica e capacitacdo dos respondentes.

O questionario foi divulgado e aberto ao recebimento de respostas, no periodo de
26/01/2022 a 25/02/2022, e, seu contetdo encontra-se no Apéndice A, desta pesquisa.

Os respondentes efetuaram suas respostas de forma anénima. O envio do questionario,
para as OM integrantes do estudo, foi realizado por meio de divulgacéo interna de um link do
Google Drive Formularios. Dito isto, a proxima subsecdo traz relevante contribuicdo a respeito
das limitacGes ao estudo.

De acordo com exposto na subsecéo 2.3, a populagdo alvo da pesquisa foi constituida

por 26 OM da MB. Sendo estas, atuantes nos processos estratégicos, taticos e operacionais,
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além de pertencer ao grupo de OM com fungdes centrais a contribui¢do da gestdo por melhoria
dos controles internos da instituigéo.

Sendo assim, pouco mais de um més, entre 0s meses de janeiro a fevereiro de 2022, o
questionario foi disponibilizado para as OM respondentes, no endereco -eletronico
https://docs.google.com/forms/d/1ExSZZS4yEAuzZ WHSzOXHmMNn1Vh198FtiREG60T6nadQ/

edit. Neste periodo, 84% das OM colaboraram com a pesquisa.

Destarte, na proxima subsecdo sdo analisadas as respostas as questdes 1 a 10, que
compde a Secdo 2 do questionario, cujo assunto € o perfil dos respondentes, relacionadas as

caracteristicas dos responsaveis que atuam nas OM que participaram desta pesquisa.



2.4.1 Perfil dos respondentes

A partir dos questionarios coletados, os resultados indicam que 0s respondentes

possuem perfis profissionais distintos em diversas caracteristicas. No que se refere ao género e

idade dos respondentes da pesquisa, 22 (84,6%) sdo do género masculino e, apenas, 4 (15,4%)

do género feminino.

Figura 7 — Género dos respondentes

X 15,4

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

2.4.2 ldade dos respondentes

A distribuicdo dos responsaveis conforme a idade, demonstra que ndo ha respondentes

até 30 anos, o que ressalta a importancia aferida as atividades afetas ao controle interno, pela

Alta Administracdo Naval.

Gréfico 1 - Idade dos respondentes

Até 30 anos >50 anos 41 a 50 anos 31 a 40 anos
Nao ha 38,5% 34,6% 27%
Fonte: Elaborado pela autora, 2022.
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Sendo assim, nenhum dos respondentes possui menos de 30 anos de idade, 38,5%, que
representa a maioria, tem entre 41 e 50 anos; 34,6% tém mais de 50 anos e 27% correspondem
aos servidores entre 31 e 40 anos. Esse dado reflete a importancia atribuida ao desempenho
dessa competéncia, uma vez que as tarefas sdo atribuidas aos oficiais mais antigos, com
experiéncia e habilitagdo que Ihes compete.

As demais informagdes coletadas, e sua anélise, referentes a habilitac&o, area académica
de formacdo, quadro, posto, periodo que exerce funcdo publica, periodo exercendo a fungéo
atual e quantidade de horas de treinamento, dos respondentes, encontram-se detalhadas no
APENDICE C.

2.5 LimitacOes possiveis

Esta subsecéo tem a finalidade ressaltar a orientacdo emanada pelo TCU a respeito da
utilizacdo dos resultados, pelo qual o Tribunal desencoraja que os indicadores de governanca e
de gestdo sejam utilizados para publicar rankings das respondentes, no sentido de ordenar
organizagOes que tenham governancga “melhor” ou “pior” que outras (BRASIL, 2020. p. 29).

Obedecendo, fundamentalmente, esta recomendacdo, neste trabalho ndo serdo
apresentadas caracteristicas que permitam aos leitores a identificacdo, individualizada, das OM
respondentes, sendo estas mantidas no mais absoluto sigilo. Mesmo porque, tal divulgagéo néo
contempla o alcance de nenhum dos objetivos propostos para realizacao deste trabalho.

Por fim, em sequéncia, a proxima subsecdo aborda o tratamento conferido aos dados

deste trabalho.

2.6 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados contou com recursos disponiveis no programa R, uma
linguagem e ambiente para computacdo estatistica e grafica (R CORE TEAM, 2020). Na

sequéncia, o tratamento dos dados é divido em etapas, conforme demonstrado no Quadro 6:
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Quadro 6 - Sequéncia planejada para o tratamento dos dados (Etapas)

ETAPAS TRATAMENTO TECNICA ESTATITICA APLICADA
1 Mensurar a validade do questionario Alfa de Cronbach
2 Obter indicadores parciais com somatdrio escala i loratéria - descriti
Likert Andlise exploratéria - descritiva
3 Construir um indice global do alinhamento das OM | Analise das Componentes Principais (ACP)
4| imilare o dentfcar pontos facos o fores dessas | ATAISe de Agrupamentos (AA) ¢ Matiz
€S € P SWOT (FOFA)
Organizagoes
5 Associar a relevancia do tema em estudo paraas OM | Anélise de Regressdo Linear Multipla (RLM)

Fonte: A autora, 2022.
Nas subsecdes seguintes sdo descritas cada uma das técnicas estatisticas supracitadas.

Sendo a primeira composta da mensuracgdo interna de validade do questionario, na segunda a
obtencdo de indicadores parciais com o somatoério da escala Likert, a terceira a Analise dos
Componentes Principais (ACP), seguindo-se pela Anélise de Agrupamentos (AA) e, por fim, a
Regressdo Linear Mdltipla (RLM).

Para Sartorio (2008), a estatistica multivariada abrange um conjunto de métodos
estatisticos que permite analisar, simultaneamente, diversas variaveis.

A andlise estatistica multidimensional das respostas aos questionarios, permite obter os
seguintes resultados associados aos objetivos especificos e o objetivo geral desta pesquisa:

e Criacdo de um indice global de alinhamento das OM com as melhores praticas de
governanca e gestdo publica (ACP);

e Ordenacdo das OM e o estabelecimento de um padrao de referéncia - benchmarking
(ACP);

e Segmentacdo das OM em grupos semelhantes e detecc¢do dos pontos fortes e fracos,
com o objetivo de torna-las mais eficientes, considerando seu estagio de desenvolvimento
gerencial atual (AA); e

e Identificacdo dos mecanismos e suas respectivas praticas de governanca e gestao,
que séo diferenciais, entre as OM (MRLM).

A seguir sdo destacadas as técnicas para mensurar a consisténcia interna do questionario
segundo o valor de Alfa, bem como as técnicas de estatisticas multivariadas aplicadas na

pesquisa.
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2.6.1 Etapa 1 - Mensuracdo interna de validade do questionario (Alfa de Cronbach)

A Etapa 1 consiste em medir a consisténcia interna dos questionarios por meio de um
teste. Lee J. Cronbach desenvolveu em 1951 o coeficiente alfa. Trata-se de um o método
empregado para medir a consisténcia de um questionario, conforme transcrito a seguir:

A confiabilidade de um instrumento de medida tem diferentes aspectos. Existem, pois,
diferentes estatisticas para estimar confiabilidade, cada qual avaliando um aspecto da
conformidade do instrumento. Podem ser avaliadas: i) a confiabilidade entre
examinadores, ou seja, 0 grau com que diferentes examinadores veem 0 mesmo
fendmeno, usando o mesmo instrumento. ii) A confiabilidade do teste-reteste, isto é,

a consisténcia das medidas feitas com 0 mesmo instrumento de medida, em ocasides
diferentes (VIEIRA, 2016).

Para Vieira (2016) a consisténcia interna de um teste ou um questionario é a extenséo
em gue os itens que o compdem medem 0 mesmo conceito ou construto. Por exemplo, se dez
questdes foram projetadas para medir o mesmo construto, o respondente deveria ter coeréncia
nas respostas. A consisténcia interna €, portanto, uma das quatro classes de estimativas de
confiabilidade, sendo especifica para testes e questionarios.

Cabe mencionar que todo questionario é constituido por vérias perguntas, chamadas de
itens. Depois de concluido, o questionario deve ser entregue para um grupo de pessoas
selecionadas de acordo com determinado critério, para que o respondam e devolvam ao
pesquisador (VIEIRA, 2016).

Vieira (2016) explica que as opgdes de resposta para cada item podem ser dicotdmicas

NAY

como “Sim” e “Nao” ou escalonadas como “Concordo plenamente”, “Concordo”, “Nao
concordo nem discordo”, “Discordo”, “Discordo completamente”. De qualquer forma, para o
calculo do coeficiente alfa, toda resposta deve ser transformada em escores.

Sendo assim, seja Xij 0 i-ésimo escore do j-ésimo respondente, i =1, 2,...k,ej=1, 2,...,n.
Considere um questionario com Kk itens, respondido por n pessoas. Para calcular o coeficiente

Alfa de Cronbach, aplica-se a formula:
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k € 0 nimero de itens, n é o numero de respondentes.
s% é a variancia dos n escores das pessoas a i-ésimo item (i = 1, ..., k),
s%0ma € @ Variancia dos totais Tj (j = 1, 2,...,n).de escores de cada respondente.

As variancias sdo calculadas pela férmula:

2 2{x=x)>
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A interpretacdo do coeficiente Alfa de Cronbach é aparentemente intuitiva porque, na
maior parte das vezes, os valores variam entre zero e 1. Entende-se entdo que a consisténcia
interna de um questionério é tanto maior quanto mais perto de 1 estiver o valor da estatistica.

Deste modo, entende-se que a consisténcia interna de um questionario é tanto maior
guanto mais perto de 1 estiver o valor da estatistica. Ha muita discussdo sobre os valores
aceitaveis de alfa: em geral, variam entre 0,70 a 0,95. Para esta medicdo o parametro utilizado,

constante da Quadro 7 a seguir:

Quadro 7 — Consisténcia interna do questionario segundo o valor de alfa

Maior do que 0,80 Quase perfeito
De 0,80 a 0,61 Substancial
De 0,60 a 0,41 Moderado
De 0,40 20,21 Razoével
Menor que 0,21 Pequeno

Fonte: Adaptado de VIEIRA, 2016.
Os resultados referentes a analise exploratdria dos dados atinentes as respostas das OM,

relacionadas a cada mecanismo de governanca e gestdo publica e suas préaticas associadas
(APENDICE B, Figuras 1-5),

As Figuras 1 a 5 revelam o nivel de concordancia, por percentual, em cada uma das
questdes (APENDICE B). Logo, quando ao lado esquerdo exibe a percentual referente a 100%,
significa que todas as OM respondentes discordam totalmente (DT) com as perguntas

constantes dos questionarios.


https://3.bp.blogspot.com/-1v8ibLEvFyA/V3gK-0gdFiI/AAAAAAAACcQ/JwMaZaCTC-wbPlKx5E2XHCaeM1Dr4f-mACLcB/s1600/crbc.jpg
https://4.bp.blogspot.com/-vvef0Zv5_Yg/V3gD_CU75OI/AAAAAAAACbk/3CRHJ4PMxv86TbTuLsCxOFgDoX5n0pfygCLcB/s1600/varp.jpg
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Os percentuais representados ao lado direito dos quadros, representam o percentual
atinente aqueles que concordam totalmente (CT) com a questdo levantada. Nessa esteira,
quando o lado direito apresenta 100%, todos respondentes estéo de acordo com o tema proposto.

Os numeros que aparecem no centro representam as pessoas que ndo concordam e nem
discordam, ou seja, sdo os indiferentes (neutros). Observa-se, ainda, que em cada bloco as
questdes estdo ordenadas segundo o grau de concordancia no sentido da direita para a esquerda.

2.6.2 Etapa 2 e 3 — Anélise exploratdria e Andlise de Componentes Principais (ACP)

A Etapa 2 consiste em obter indicadores parciais por meio do somatério de pontos da
escala Likert, cujos dados foram levantados utilizando-se de questionarios. Em sequéncia, dar-
se inicio a Etapa 3 aplicando a Analise dos Componentes Principais (ACP) ao conjunto dos
cinco indicadores parciais, obtidos pela soma da escala Likert, com a finalidade de obter um
unico indice, capaz de sintetizar as diferentes dimens@es da governanga e gestdo publica.

O emprego da ACP visa cumprir o primeiro objetivo especifico contido nesta pesquisa.
De acordo com Mingoti (2007) consiste em aplicar a ACP ao conjunto da soma dos pontos da
escala Likert, (avaliacdo parcial) das OM, com a finalidade de construir um perfil integrado por
meio de um indicador Unico do alinhamento das OM da Marinha do Brasil as melhores praticas
de Governanca e Gestdo Publica, de acordo com as referéncias do TCU.

A ACP analisa a estrutura das correlagdes entre um namero de variaveis e promove a
possibilidade de identificar os componentes mais significativos que compdem o valor dessas
variaveis, em outras palavras a analise de componentes principais é associada a idéia de redu¢édo
de massa de dados, com menor perda possivel da informacdo (VARELLA, 2008).

Sejam as variaveis X1, X2, . . ., Xp em cada um de n individuos ou unidades

experimentais. Este conjunto de n x p medidas origina uma matriz de dados X (n x p):
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Para a obtencdo dos componentes principais, seja um conjunto de p variaveis X1, X2, .
., Xp com médias ul, u2, . . .,up e variancia o12, 022, 632,. . ., op2, respectivamente. Estas
variaveis ndo sdo independentes e portanto, possuem covariancia entre a i-ésima e k-ésima
variavel definida por oik, parai # k= 1,2, . . ., p. Entdo as p variaveis podem ser expressas na
forma vetorial por: X=[X1, X2, ..., Xp]', com vetor de médias p= [ul, u2, . . ., up]' € matriz de
covariancia X (Hongyu, 2015, p. 03).

Isto posto, pode-se assumir que para a obtencdo dos componentes principais de uma
forma geral, seja um conjunto de p variaveis X1, X2, . . ., Xp com médias ul, u2, . . .,up €
variancia o12, 622, 032,. . ., op2, respectivamente. Estas variaveis ndo sdo independentes e
portanto, possuem covariancia entre a i-ésima e k-ésima variavel definida por oik, parai # k =
1,2, ..., p. Entdo as p varidveis podem ser expressas na forma vetorial por: X= [X1, X2, . . .,

Xp]', com vetor de medias u= [ul, u2, . . ., up]' e matriz de covariancia .

2.6.3 Etapa 4 — Andlise de Agrupamentos (AA) e utilizacdo da matriz SWOT (FOFA)

Tomando como variavel o indice global de alinhamento as melhores préaticas de
governanca e gestao publica, obtido pela ACP, aplica-se a Analise de Agrupamentos (Johnson
e Wichern, 2002) com a finalidade de segmentar o conjunto de OM em tipologias.

A Etapa 4, do processo de tratamento de dados, equivale aos resultados do segundo
objetivo especifico da presente pesquisa: segmentar as OM avaliadas em agrupamentos
(clusters), de tal forma que em um mesmo agrupamento sejam ordenadas as OM semelhantes
em relacdo ao alinhamento as melhores praticas de governanca e gestéo publica.

A andlise de grupamento ou classificacdo, tem por proposito identificar a existéncia de
grupos homogéneos no seio de uma determinada populacdo. O método de classificacdo
utilizado é um método hierarquico (Ward), com principais aspectos que produzem sequéncia

de particbes em classes, cada vez mais vastas e obtém a constru¢cdo de uma sequéncia de
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particdo em n, n-1, n-2,..., classes estas, embutidas entre elas, no sentido de uma distancia e um
critério de agrupamento (BOUROCHE et. al., 1980; EVERITT, 1974).

Logo, a AA permite a segmentacdo das OM avaliadas em agrupamentos (clusters), de
tal forma que em um mesmo agrupamento sejam classificadas as OM semelhantes em relagédo
ao alinhamento as melhores préticas de governanca e gestéo publica. O critério de agrupamento
utilizado foi o de Ward (1963) ou o da inércia, isto porque a qualidade de uma particdo é
definida por sua inércia.

No presente estudo, os N objetos sdo as OM avaliadas e caracterizadas por um Unico
atributo (p=1), ou seja, o indicador global, cujos valores séo apresentados na Tabela 8
(ranking). Diante disso, cada um dos agrupamentos representa um padrdo de OM, para o qual
podem ser pontuados aspectos fracos e fortes, acerca do alinhamento as melhores préaticas
previstas no RBGO do TCU.

A segmentacdo das OM pela tipologia foi realizada por meio da estratificacdo dos
respectivos escores no indicador global estabelecido com o emprego da ACP. Sendo assim, a
préxima subsecdo abordara a Gltima etapa desta pesquisa, que consiste em obter respostas para

atender o terceiro objetivo especifico deste trabalho.

2.6.4 Etapa 5 — Aplicacido do Modelo Regressdo Linear Multipla (MRLM)

A etapa 5 propde-se ao emprego da MRLM e tem por premissa finalistica encontrar uma
relacdo entre as cinco varidveis e o indice combinado (global). Deste modo, a importancia
relativa de cada dimensdo da governanca e gestdo publica, no indice obtido pela ACP, €
avaliada por meio da Analise de Regressdo Linear Multipla (JOHNSON; WICHERN, 2002).

Deste modo, é possivel avaliar a importancia relativa de cada componente (tema)
previstos na abordagem de mecanismos de governanca contido no Referencial Basico do TCU,
no indicador global, construido com a ACP, de alinhamento das OM avaliadas, a fim de atingir
o terceiro objetivo especifico da pesquisa.

Segundo Levine et al. (2008), a analise de regressdo possibilita que se desenvolvam
modelos para prever os valores de uma variavel numérica com base no valor de outras variaveis.
Ademais, possibilita a identificacdo do tipo de relacdo matematica entre as variaveis, ou seja,
forte ou fraca.
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Com o modelo de regressao linear multipla, objetivamos calcular a importancia relativa
que cada tema tem no indicador global de .... obtido atraves da andlise de componentes
principais. Considerando os indicadores parciais como sendo X1, X2, X3, X4 e X5 e sendo Y

o indicador global, a equacéao de regressao é dada por:
Y = 0 + BIX1 + f2X2 + B3X3 + BAXA + B5X5 + ¢, (4)

Em que pi, para i = 0,..., 5 sdo os parametros do modelo e ¢ é o erro aleatério, que
assumimos ter distribuicdo normal com média zero e variancia constante (¢2).

Segundo Neves; Pessanha e Santos (2013), o termo aleatério indica que a associagdo
entre o indicador global e os indicadores parciais ndo é perfeita, mas probabilistica. Os
parametros do modelo sdo estimados através do método de minimos quadrados (DRAPER e
SMITH, 1998) e, feita a estimacao, € possivel calcular a importancia relativa de cada tema. Essa
importancia é calculada pela equacgdo abaixo:
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Parai=1,...,5, em que IRi denota a importancia relativa do i-ésimo temae “fi é 0
valor estimado do i-ésimo parametro através do método de minimos quadrados. Assim sendo,

a reta de regressdo ajustada é dada por:

Y=-1.07+0.42 x X1 +0.38 x X2 + 0.34 x X3 + 0.38 x X4 + 0.56 x X5. (6)

2.7 Delimitacdo da pesquisa

Para esta pesquisa, foi realizado um estudo com aplicagdo de questionario junto as OM
da MB. O questionario limitou-se ao estudo dos resultados obtidos com os subsidios das OM
participantes, a fim de avaliar qual o grau de alinhamento das Organizag6es da Militares (OM)
da Marinha do Brasil (MB) as melhores praticas de governanca e gestdo publica.
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Ressalta-se, assim, que as analises dos resultados encontrados neste estudo, limitam-se
as OM da MB respondentes (avaliadas), sendo desaconselhavel realizar generaliza¢fes quanto
aos achados da pesquisa. Podendo-se, entretanto, servir como modelo de procedimento para
avaliacdo de outras OM, bem como afericdo do grau de alinhamento uma vez que as OM
selecionadas para participar desta pesquisa sdo dotadas de uma estrutura organizacional capaz
de assegurar respostas alinhadas a estratégia da MB.

O proximo capitulo apresenta a analise e discussdo dos resultados encontrados com base

na metodologia aplicada neste estudo.
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3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e a discussdo com base nas respostas aos
questionarios, divididos em cinco temas, aplicado aos gestores e/ou responsaveis por acdes de
controle interno e governanga em OM da MB.

Para tal, tendo como orientacdo o objetivo geral e os objetivos especificos do trabalho.
S40 analisados os cinco temas de questdes da Secéo 1, do questionario (APENDICE A), com o
proposito de verificar o alinhamento da Marinha do Brasil as melhores préticas de governanga
e gestdo publica, conforme o Referencial Bésico do TCU.

A etapa 1 consiste na validacdo por meio do Alfa de Cronbach. A obtencdo de
indicadores parciais com o somatdrio da escala likert consta na Etapa 2. Os resultados da
Anélise de Componentes Principais (ACP) — Etapa 3 sdo apresentados na subsecdo 3.3.
Seguindo-se pela subsecdo 3.4 onde séo apresentados os resultados inerentes a Etapa 4, a
Analise de Agrupamentos (AA). Por fim, o resultado da Regressao Linear Mdltipla (RLM) —

Etapa 5 é descrito na subsecéo 3.5.

3.1 Resultados da etapa 1 - Mensurar a validade do questionario

A confiabilidade dos questionarios foi realizada por meio do Alpha de Cronbach, cujos
resultados sdo apresentados no quadro a seguir. Os resultados apos o teste, demonstram que a
consisténcia interna do questionario, pelo valor de alfa, atingiu-se indices quase perfeitos. Os

indices estatisticos que permitem avaliar a qualidade da amostra constam no Quadro 8,

apresentado na sequéncia.
Quadro 8 - Resultados do Alfa de Cronbach

Mecanismo (Tema) Resultado alfa Consisténcia Interna
Controle 0,8326868 Quase perfeito
Estratégia 0,9273125 Quase perfeito
Gestédo de Pessoal 0,8365054 Quase perfeito
Gestédo Org, Fin e Contratagdes 0,8365054 Quase perfeito
Lideranca 0,8369346 Quase perfeito

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Vieira (2022).
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O Coeficiente Alfa de Cronbach do mecanismo Estratégia (tema) apresentou resultado
de 0,9273, com 92% de certeza, ou seja, indica uma confiabilidade interna do questionario
excelente. A variancia das respostas da amostra, apresenta mais que o minimo requerido de

0,70, admitindo-se até 0,6 no caso de pesquisas exploratorias (HAIR et al., 2009, p. 96).

3.2 Resultados etapa 2 — Obtencdo dos indicadores parciais com o somatério da escala
likert

O primeiro objetivo especifico desta pesquisa corresponde a necessidade de construir
um indicador global Unico do alinhamento da Marinha do Brasil as melhores praticas de
Governanca e Gestdo Publica.

Entretanto, para atingir esse objetivo, primeiramente, foram obtidos indices parciais por
meio do somatdrio dos itens contidos nos questionarios, seguidos de uma normalizacéo para o
intervalo {0,1}, nos cinco componentes atinentes aos temas Governanga e Gestdo Publica. Os

resultados sao apresentados na Tabela 1, conforme a seguir:

Tabela 1 - Indicadores parciais das OM — somatorio escala Likert

(continua)
oM | Lideranca Controle Estrf:\tégla e] Gestdode Gestdo Or, Fin

Riscos Pessoas Cont
oML 0,8667 0,9571 0,6250 0,6857 0,9714
OoM2 1,0000 1,0000 1,0000 0,9143 1,0000
OM3 0,8000 0,6143 0,7000 0,7714 0,7714
OoM4 0,9333 0,9714 0,9000 0,9143 1,0000
OM5 0,8667 0,9286 0,7000 0,9143 1,0000
OM6 0,7167 0,3714 0,4250 0,3429 0,6286
om7 0,7167 0,6286 0,6500 0,7429 0,8857
OM8 0,6833 0,7143 0,8750 0,7143 0,8000
OM9 0,8833 0,8429 0,8500 1,0000 1,0000
OM10 0,9333 0,9714 0,8000 0,9714 1,0000
OM11 0,9333 0,7143 0,7750 1,0000 0,8000
OoM12 0,6667 0,8143 0,7250 0,7143 0,8000
OM13 0,7333 0,9429 0,9500 0,8571 1,0000
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Tabela 1 - Indicadores parciais das OM — somatorio escala Likert

(concluséo)

oM | Lideranca Controle Estrgtégia e] Gestdode Gestdo Or, Fin
Riscos Pessoas Cont
OM14 1,0000 0,9429 0,8500 0,9143 0,9429
OM15 0,6833 0,8429 0,6500 0,7143 0,8857
OML16 0,5833 0,7429 0,4500 0,6286 0,6857
OoM17 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,9714
OoM18 0,9667 0,9429 0,9250 0,8571 0,9714
OM19 0,9000 1,0000 0,9750 1,0000 1,0000
OM20 0,8667 0,3000 0,8750 0,7429 0,9714
OomM21 0,9500 0,9429 0,6250 0,9429 0,9143
OM22 0,8833 0,9571 0,8250 0,9714 1,0000
OomM23 0,7833 0,9857 0,7500 0,9714 1,0000
OM24 0,9667 0,9571 0,8250 0,8571 1,0000
OM25 0,5833 0,7143 0,5500 0,6571 0,8286
OM26 0,8667 0,8429 0,6000 0,8571 0,9429

Fonte: A autora, 2022.

A Tabela 1, contribui para a visualizacdo dos indices parciais das 26 OM, em relagédo
aos cinco mecanismos de governanca e gestdo (p=5): Liderancga (X1), Controle (X2), Estratégia
e Riscos (X3), Gestdo de Pessoas (X4) e Gestdo Orc, Fin e Contratagdes (X5).

A seguir, sdo apresentados os resultados dos indicadores parciais de acordo com a
Figura 8.

Figura 8 - Boxplots dos indicadores parciais
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Fonte: A autora, 2022.

O boxplot (Figura 9) é uma ferramenta gréfica para representar a variacdo de dados
observados de uma varidvel numérica por meio de quartis. O valor maximo que cada uma das

OM pode obter é 1. Se a OM obtém o valor 1, significa que os respondentes concordaram
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totalmente com todas as questdes do questionario, associadas aquele determinado bloco. Em
outras palavras, a OM esta concordando com aquelas hipdteses estabelecidas por meio das
perguntas.

Cada boxplot, acima, representa um bloco de perguntas, ou seja, um tema. Desta forma,
é possivel verificar a maneira que os dados estdo distribuidos. A maioria das respostas estao
proximas de 1, demonstrando um alinhamento muito bom das OM as boas praticas, haja vista
que cada pergunta remete a uma pratica que, quando aplicada, aproxima as OM dos resultados
esperados de maturidade com o regramento de governanca e gestdo publica, de acordo com o
RBGO.

Em linhas gerais, as OM tendem a concordar com as préaticas. Nota-se que as caixas
configuram guase que na mesma posic¢do, demonstrando esse alinhamento. O bloco 3, apresenta
o resultado menos harmdnico, o que revela que no tema: Gestdo de Pessoas, as OM ainda
precisam implementar algumas préaticas e melhorar seu alinhamento.

Diante disso, a proxima subsecdo apresenta os resultados com a aplicacdo da ACP para

alcancar o objetivo geral desta pesquisa.

3.3 Resultados etapa 3 — Analise de Componentes Principais (ACP)

A ACP transforma, linearmente, um conjunto original de variadveis, inicialmente
correlacionadas entre si, em um conjunto substancialmente menor de varidveis nao
correlacionadas que contém a maior parte da informagéo do conjunto original (Hongyu, 2015,
p. 01).

Desta forma, foi empregada a referida analise para obter um indicador Gnico por tema,
para cada OM, visando medir seu alinhamento as boas praticas de governanca e gestdo publica.

Um mapa obtido pela projecdo do conjunto das OM (OM1, OM2, OM3,...0M26)
caracterizados pelos seus respectivos escores das primeiras componentes principais (Diml e

Dim2) € gerado, conforme a seguir:
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Figura 9 - Biplot da variancia explicada pela ACP
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Fonte: A autora, 2022.

O Biplot (Figura 9) € um mapa obtido pela projecdo do espaco definido pelos W eixos
fatoriais no plano definido que concentram as maiores parcelas da inércia total. A qualidade
desta representacdo é considerada satisfatéria pois os dois eixos que definem o plano
concentrarem pelo menos 75% da inércia total.

De acordo com a Figura 9, a primeira componente principal (eixo horizontal) concentra
75,2% da variancia total. Logo, a primeira componente serviu de suporte para explicar o
indicador global do alinhamento das OM, pois concentra maioria da informacdo contida nos
cinco temas avaliados.

Além disso, a Figura 9 revela como as OM estdo localizadas em relacdo aos temas
avaliados. O alinhamento das OM as melhores préaticas, aumenta no sentido da esquerda para a
direita. Desta forma, podemos perceber que 0 aumento representa que os vetores referentes aos
cinco temas de governanca e gestdo, analisados nesta pesquisa, estdo direcionados para o lado
direito do mapa.

Posto isso, tem-se que as OM17, OM2, OM19, OM4, OM10, OM18, OM22, OM14,
OM24 e OM9 apresentam melhores resultados, pois estdo localizadas no lado direito e,
portanto, mais proximas dos temas avaliados. Os sentidos dos vetores para cima e para baixo,
tem por propdsito expressar que a segunda componente principal (Dim2), situada no segundo
eixo fatorial (vertical), retrata que as OM estdo mais alinhadas em alguns temas, podendo

sugerir uma especializagéo.
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Diante disso, observa-se que a OM5 obteve uma boa avaliagdo no tema sob perspectiva
de Estratégia, enquanto a OM22, por exemplo, apresentou especializa¢do no tema Lideranca.

Sendo assim, a primeira componente é a que melhor explica o fenémeno, propondo um
bom suporte para defini¢cdo do indicador global do alinhamento das OM da MB as melhores
praticas de Governanca e Gestdo, se comparado aos cinco temas abordados na avaliacdo desta
pesquisa.

Outrossim, a Tabela 2 a seguir apresenta a ordenacdo (ranking) das OM segundo o
indicador global obtido com o uso da ACP, classificando-as conforme o grau de alinhamento
as melhores préaticas de governancga e gestdo publica.

Apb6s a Analise de Componentes Principais é possivel identificar e calcular os
indicadores globais (notas) para cada elemento amostral. A ordenacdo das componentes foi na
ordem de 75,2 %, gerado pela primeira dimensdo e promove um importante suporte para a

escala. Conforme apresentado na Tabela 2:

Tabela 2 - Ordenagdo de pontuacéo obtida pela ACP (indice Global)

(continua)

00 12
08 2a
0 32
42
5a
62
72
ga
g2
102
112
122
132
142
152
69 162
638 172



81

Tabela 2 - Ordenacdo de pontuacéo obtida pela ACP (indice Global)

(concluséo)

182
192
202
212
228
232
248
252
262

Fonte: A autora, 2022.
A Tabela 2 apresenta a classificacdo das OM de acordo com a pontuacdo obtida pela

ACP. Adiante, a Figura 10 representa o escalonamento (ranking) das OM. Percebe-se que a
OM17 obteve o melhor resultado, seguindo-se da OM2, OM19, e, assim por diante.

Por outro lado, tem-se que as OM16 e OM6 obtiveram resultados “inexpressivos”,
alcancando menos de 25% das boas praticas, um resultado considerado inexpressivo a luz da
escala avaliativa (Figura 15).

A Figura 10, apresentada a seguir, demonstra a ordenagdo das OM, de acordo com 0

grau de alinhamento as melhores préaticas de governanca e gestéo publica.

Figura 10 - Classificacao geral das OM segundo o indicador global

Fonte: A autora, 2022.
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Releva mencionar que o proposito de apresentar um score com a classificagdo das OM
(Figura 10) n&o objetiva mensurar aquela que teve o melhor desempenho, mas sim, oportuniza
colaborar com a alta administragdo naval sobre o diagnostico quanto ao alinhamento das OM
e, implementar controles internos, de acordo com as melhores préaticas apresentadas no

contetido dessa pesquisa, adotar modelos a fim de mitigar riscos associados.

3.4 Resultados da etapa 4 - Analise de Agrupamentos (AA)

Nesta secdo sdo apresentados os resultados atinentes ao segundo objetivo especifico
desta pesquisa. O trabalho foi desenvolvido iniciando-se pela segmentacdo das OM avaliadas
em agrupamentos (clusters), de maneira que sejam classificadas em agrupamento iguais as OM
semelhantes em relacdo aos graus de alinhamento com as melhores praticas de governanca e
gestdo publica.

Desta maneira, 0s agrupamentos representam um padréo ou tipologia de OM, para o
qual podem ser distinguido pontos altos e baixos, no que tange o alinhamento as melhores
praticas de governanca e gestao publica.

Sendo assim, segmentar as OM foi possivel ap6s a estratificacdo dos respectivos indices,
obtidos por meio da ACP. A distribuicdo de frequéncia dos indicadores globais é apresentada

pelo histograma na Figura 11.

Figura 11 — Histograma de distribuicédo de frequéncia dos indicadores globais
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Fonte: A autora, 2022.
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A média do indicador global é de aproximadamente 0,7 e, conforme ilustrado no
histograma (Figura 11), a maioria das OM tem indicador global préximo ao valor maximo de
1. Assim, pode-se concluir que a maioria das OM avaliadas estdo alinhadas as melhores préaticas
de governanca e gestédo publica.

Posto isso, foi realizada uma estratificacdo, com a utilizacdo da Analise de
Agrupamentos (AA), aos escores das OM nos indicadores globais, apds a ACP. A Figura 12
demonstra os resultados desta analise por meio do dendrograma. Optou-se pelo método
hierarquico de Ward, pois a o trabalho foi realizado com base em uma amostra reduzida de

elementos.

Figura 12 — Dendrograma ward
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Fonte: A autora, 2022.
A andlise do dendrograma representado pela Figura 12, demonstra que uma agregacao
em 4 clusters é adequada. Ressalta-se o cluster 1 é formado pelas OM com os melhores niveis

no indicador global, logo no cluster 1 s&o classificadas as OM com maior grau de alinhamento
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as melhores praticas de governanca e gestdo publica. Sendo composto pelas seguintes: OM17,
OM2, OM19, OM4, OM10, OM18, OM22, OM14, OM24 e OMO.

Nessa conjuntura, a Figura 13, a seguir, permite identificar a segmentacao existente em
quatro clusters, ap6s a aplicacdo da ACP e, portanto, considerando o indice global que apresenta

qual o grau de alinhamento das OM da MB as melhores préticas de governanca e gestao publica.

Figura 13 — Boxplot do Indicador Global
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Fonte: A autora, 2022.

A leitura dos boxplots dos indicadores globais, em cada cluster, representado pela
Figura 14, indica que enquanto a OM17 (primeira classificada) estd 100% alinhada as melhores
praticas de governanca e gestdo publica. Os clusters estdo segmentados e as medianas dos
boxplot estdo em ordem decrescentes no sentido do cluster 1 até o cluster 4.

Diante do exposto, a seguir na Tabela 3, tem-se a relacdo geral de todas as OM
segmentas em cada um dos agrupamentos, em ordem decrescente na avaliacdo de acordo com

o indicador global.
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Tabela 3 - Relacéo geral de OM por agrupamento

GESTAO GESTAO ORC LIDERANGAE INDICADOR
PESSOAL FINECONT GOVERNANCA GLOBAL

1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,9714 1,00
1,0000 1,0000 1,0000 0,9143 1,0000 0,98
0,9000 1,0000 0,9750 1,0000 1,0000 0,97
0,9333 0,9714 0,9000 0,9143 1,0000 0,91
0,9333 09714 0,8000 0,9714 1,0000 0,90
0,9667 0,9429 0,9250 0,8571 0,9714 0,88
0,8833 0,9571 0,8250 0,9714 1,0000 0,88
1,0000 0,9429 0,8500 0,9143 0,9429 0,88
0,9667 0,9571 0,8250 0,8571 1,0000 0,87
0,8833 0,8429 0,8500 1,0000 1,0000 0,86
0,7833 0,9857 0,7500 0,9714 1,0000 0,82
0,7333 0,9429 0,9500 0,8571 1,0000 0,81
0,8667 0,9286 0,7000 0,9143 1,0000 0,80
0,9500 0,9429 0,6250 0,9429 0,9143 0,78
0,8667 0,8000 0,8750 0,7429 0,9714 0,73
0,9333 0,7143 0,7750 1,0000 0,8000 0,69
0,8667 0,9571 0,6250 0,6857 09714 0,68
0,8667 0,8429 0,6000 0,8571 0,9429 0,68
0,6833 0,8429 0,6500 0,8857
0,6833 0,7143 0,8750 0,8000
0,6667 0,8143 0,7250 0,8000
0,7167 0,6286 0,6500 0,8857
0,8000 0,6143 0,7000 0,7714
0,5833 0,7143 0,5500 0,8286

OM CONTROLE ESTRATEGIA CLUSTER

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
2
2
2
2
2
2
2
2
3
3
8
3
3
3
4
4

Fonte: A autora, 2022.

Foram formados quatro clusters, que representam com 93,72% da inércia total entre os
clusters, resultado encontrado pela solugcdo do Kmeans. O cluster 1 formado por 10 OM,
obtiveram resultados considerados “Aprimorados”; o cluster 2 é composto por 8 OM, tendo
resultados considerados “Intermediarios”; ja o cluster 3 representado por 6 OM, tiveram um
grau de alinhamento considerado “Inicial”, que denota estarem implementando os mecanismos
de governanca e gestdo publica.

Cabe enfatizar que o cluster 4 representa os piores resultados e sdo formados apenas por
2 OM, refletindo o resultado “Inexpressivo”, indicando a necessidade de adocdo de melhorias
de gestdo e implementacdo das praticas de governanca e gestdo publicas, de acordo com as
orientac6es do TCU.
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Ainda nesta linha, com o propdsito de ampliar a anélise por meio do reconhecimento
dos pontos aprimorados e aqueles que carecem de implementacdo de melhorias pelas OM
avaliadas, em cada tema, a seguir a Figura 14 demonstra os indicadores parciais em cada tema

e em cada cluster.

Figura 14 — Clusters dos indicadores parciais das OM
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Fonte: A autora, 2022.

A Figura 14 revela que as medianas das OM classificadas no cluster 1 estdo mais
aderentes as melhores praticas, em todos os mecanismos de governanga e gestdo. Ou seja, esse
cluster é formado pelas OM mais alinhadas as melhores préaticas de governanca e gestdo
publica. No cluster 1, tem-se o padrdo de referéncia (benchmark) para os demais clusters, no
que se refere ao grau alinhamento as melhores praticas de governanca e gestdo publica.
Enquanto o cluster 4 retine as menores medianas em todos os temas, apresentando um resultado
“Inexpressivo”.

Ademais, vale ressaltar que o cluster 4 tem apenas 2 OM e, gue nos cinco mecanismos
de governanca e gestdo publica avaliados, estdo distantes do intervalo delimitado pelo boxplot
do cluster 1, portanto, no cluster 4 ndo ha pontos fortes. Sendo assim, as OM26 e OM6

necessitam ter as suas praticas de governanca e gestao publicas revistas.
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Diante disso, tem-se que a imediacdo dos boxplots dos clusters 1 e 2, em especial no
tema “Lideranca e Modelo de Governanga”, pois neste ha alguma sobreposi¢ao das caixas que
concentram 50% das observagdes, representam que este tema corresponde ao ponto forte das
OM classificadas no cluster 2. Entretanto, no que se refere aos outros quatro temas avaliados,
representam pontos fracos das OM.

Essa confinidade entre os clusters 1 e 2 indica que uma adaptacdo em menor escala pode
ser suficiente para que a haja um alinhamento das OM as melhores praticas de governanga e
gestdo publica. Outrossim, o cluster 3 também esta distante do cluster 1, em todos os temas,
sem que ocorra qualquer sobreposicdo entre as caixas dos boxplots. Indicando assim, a
inexisténcia de pontos fortes no cluster 3.

Por fim, destaca-se que a inexisténcia de sobreposicéo entre as caixas dos boxplots dos
cluster 3 e 4 em todos os temas. Isso revela a diferenca entre as OM pertencentes a esses dois
clusters. Desta forma, tem-se que o cluster 3, estando na escala avaliativa (Figura 15) com grau
de alinhamento “Inicial”, estd proximo de implementar algumas medidas para alcangar a

maturidade as melhores préticas, enquanto o cluster 4 tem um longo caminho a percorrer.

Figura 15 - Escala avaliativa para os agrupamentos

Aprimorado 70 a 100%

Intermediario 40%a 69,9%

Inicial 15% a 39,9%

Inexpressivo 0% a 14,9%

Fonte: A autora 2022, adaptado do TCU, BRASIL, 2020a.

A Figura 15 (acima) representa uma escala avaliativa para os agrupamentos (clusters),
de acordo com 0 RBGO. Por meio dessa escala, pode-se diagnosticar o estagio, em que as OM

se encontram, de alinhamento as melhores préaticas de governanca e gestao.
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3.5 Resultados da etapa 5 - Estimacéo do Modelo Regresséao Linear Multipla

A Regressdo Linear Multipla (RLM) foi utilizada com a finalidade de avaliar a
importancia relativa de cada mecanismo, (tema) previstos na analise para constru¢do de um
indicador global do alinhamento das OM avaliadas da MB as boas praticas de governanga e
gestdo, sendo assim, cumprindo o terceiro objetivo especifico desta pesquisa.

O indicador global alcancado na ACP concentra 75,2% da variancia total dos cinco
indicadores parciais. Sendo assim, como resultado da equagéo de regresséo, tem-se a Figura 15,
a qual revela a importancia relativa de cada tema dentro da pesquisa.

Figura 16 - Resultado obtido com 0 Modelo de Regresséo Linear Multipla
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Fonte: A autora, 2022.

Conforme ilustrado a Figura 16, o tema “Lideranca e Governanga” representa o
mecanismo detalhado neste referencial tedrico, como 0 que mais descreve 0S mecanismos e
servird de pardmetro para o alinhamento das OM avaliadas, sendo o mecanismo de “Controle”,
0 segundo, que mais reflete a importancia relativa do tema.

A importancia desses mecanismos reflete a necessidade de intensificacdo na adocao
dessas préaticas de modo a permitir o alinhamento as melhores préaticas de governanca e gestao
publica.

As OM que compdem o cluster 1, sdo aquelas que apresentam resultados elevados de

maturidade na adogdo das melhores praticas de nos mecanismos de governanca e gestdo. O



89

resultado na escala avaliativa de “Aprimorado”, identificado por meio do indicador global
gerado pela ACP, servem de benchmarking para as demais OM. No que se refere ao mecanismo
Controle, apresentaram resultados acima de 88% de alinhamento as melhores praticas
associadas.

Em seguida, tem-se os resultados atinentes ao mecanismo de Estratégia e Riscos. As
OM deste cluster tiveram média de 96% do indice de alinhamento as melhores préticas
associadas a este mecanismo. Seguindo-se pelo mecanismo Gestdo de Pessoal, os OM
segmentadas no cluster 1, tiveram um grau de alinhamento acima de 90%.

No que se refere a avaliagdo dos OM tipificadas no cluster 1, atinente ao mecanismo de
Gestdo Orgamentéria, Financeira e de ContratacGes, as OM obtiveram a média de indices
superior a 94%, demonstrando estarem plenamente alinhadas as melhores praticas associadas a
esse critério.

Ainda nesse contexto, os scores alcangados no mecanismo Lideranca e Modelo de
Governanca, revelam o resultado mais perceptivel do mecanismo. O grau de maturidade em
nivel “Aprimorado”, obteve a média no indice global de 99%.

Os resultados das OM segmentadas no cluster 2, apresentam resultado “Intermediario”,
e possuem resultados muito proximos as OM segmentadas no cluster 1. Neste caso, foram
identificadas oportunidades de pequenos ajustes por meio do aperfeicoamento das praticas
associadas para alinhar aos mecanismos de governanga e gestéo publica.

Ademais, no que tange a tipologia das OM classificadas no cluster 3, este grupo obteve
grau de alinhamento as praticas de governanga em grau “Inicial”, o que revela que as praticas
associadas estdo em fase de implementacdo. Os indices globais deste grupo apresentaram
resultados inferiores e 53% no grau de alinhamento. Além disso, um alinhamento acanhado é
demonstrado nos resultados as praticas relacionadas ao mecanismo de Controle.

N&o obstante, apenas 2 OM compdem o cluster 4, as OM16 e OM6. O grau de
alinhamento ¢ classificado na escala avaliativa como “Inexpressivo”, demonstrando a
necessidade de aprimoramento de quase todas as praticas associadas aos mecanismos de
governanca e gestdo publica.

Finalmente, a OM16 apresentou um perfil integrado de 24%. Enquanto a OM®6 revelou
indice negativo. Destaca-se, porém, que a OM16 apresentou um grau de alinhamento
expressivo no mecanismo de Estratégia. Enquanto a OM6 apresentou um melhor resultado no
tema: Controle.

A despeito disso, € mister enfatizar que ambas as OM tiveram as melhores médias nos

indices parciais de Lideranga e Modelo de Governanga. Este mecanismo, conforme resultado
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obtido com MRLM, apresentou-se como o tema de maior relevancia relativa para explicacdo
do fendmeno estudado nesta pesquisa.

3.6 Andlise dos resultados a partir da Matriz SWOT (FOFA)

As entidades do setor publico enfrentam uma ampla gama de incertezas fatores internos
e externos que podem afetar a realizacéo de seus objetivos. O efeito de essa incerteza sobre seus
objetivos € chamado de risco e pode ser positivo (oportunidades) ou negativo (ameagas). As
entidades do sector publico tém de lidar com risco em todas as suas atividades (IFAC, 2014, p.
27).

Nesse seguimento, vale evidenciar que o principal propdsito do iGG é contribuir para
que seus usuarios identifiqguem aspectos de governanca e gestdo publica, com maiores riscos
associados, a fim de detectar a melhor forma de reduzi-los por meio da ado¢do de medidas
controles internos mais efetivos.

Releva, ainda, mencionar que na medida em que a organizacdo consegue reduzir 0s
riscos a niveis aceitaveis, a mesma amplia a probabilidade de alcancar 0s objetivos previstos e,
assim, construir medidas compativeis as melhorias, reforcando a qualidade da governanca e na
gestao.

Por essa razdo, a analise dos dados colhidos a partir do questionario, contendo os itens
de verificacdo, detalhados no APENDICE A, refletem as melhores préticas de governanca e
gestdo publica, consagradas pelo TCU, e refletem a consolidacdo das praticas que se adequam
a MB.

A fim de possibilitar uma verificacdo da relacdo entre os aspectos Fortes, Fracos, as
Oportunidades e as Ameacas, segmentando por ambientes internos e externos, e, a partir disso,
relacionar os riscos e oportunidades de melhoria correlacionadas, utilizou-se a andlise
Strehgthse, Weaknesses, Opportunitiese and Threats - SWOT ou matriz FOFA. Conforme

apresentado na Figura 17.
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Figura 17 — Matriz SWOT ou FOFA
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Fonte: Baseado em JONHSON, SCHOLES; WITTINGNTON (2007).

Para Kotler e Keller (2012, p. 49) a mensuracao das forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas de uma determinada instituicdo é denominada analise SWOT.

Esta analise permite atingir o segundo objetivo especifico desta pesquisa e a principal

finalidade de sua utilizacdo é permitir que sejam identificados os pontos fortes e os pontos

fracos das OM avaliadas, em cada tema. A seguir a anélise SWOT dos dados adquiridos por

meio dos questionarios avaliativos utilizados na presente pesquisa.

Quadro 9 - Matriz SWOT dos indicadores de Governanga e Gestao publica

(continua)

FATORES POSITIVOS
FORCAS

&

FATORES NEGATIVOS
FRAQUEZAS &_

Cluster
mensuradas

atendendo  os

pelos
padrées  definidos

Organizagao.
areas

pelos
padroes

algumas
mensuradas
atendendo os

FATORES INTERNOS

Cluster

definidos

Organizagdo.

- Préticas realizadas de acordo com as
referéncias nacionais e internacionais na
maior parte das &reas relevantes
indicadores,

realizacdo dos objetivos-estratégicos da
Préticas realizadas de acordo com as
referéncias nacionais € internacionais em
relevantes,

indicadores,

realizacdo dos objetivos-estratégicos da

" Necessita apenas de pequenos ajustes ao

3 aprimoramento.

Necessita apenas de pequenos ajustes a
implementagdo de boas praticas para
. alcancar indices aprimorados do

a .
alinhamento.
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Quadro 9 - Matriz SWOT dos indicadores de Governanga e Gestao publica

(concluséo)

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
FORCAS @ FRAQUEZAS &

Cluster

FATORES
INTERNOS

Cluster
4

Préticas existentes, porém, aplicadas Fragilidades na estrutura de Governanga,
esporadicamente somente em algumas refletindo a potencial falta de coordenacéo,

areas relevantes. orientacdo e monitoramento
Praticas inexistentes ou nao
Nao foram identificados. implementadas, podendo resultar no mau

funcionamento das OM.

Cluster
1

Cluster

Cluster
3

FATORES EXTERNOS

Cluster

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS _
OPORTUNIDADES AMEACAS
Existéncia de indicadores consistentes,
importantes para: . . .
- Conquista da credibilidade da rI?STglsjldade S UL O e o
organizacdo  perante  as  partes '
interessadas (externalidade).
Aplicacdo de pequenos ajustes nas areas Auséncia de transparéncia quanto a|
relevantes que ainda ndo foram existéncia de controles internos, tonando-
alcancadas, a fim de elevar o nivel de se inviavel aduzir se ha riscos tratados, nas
maturidade. OM desse cluster (TCU, 2021).
- Reforco dos controles internos a
mitigacéo dos riscos, a fimde promover - Impossibilidade de medir o alcance de
a coordenacéo, orientacdo e o suas metas.
monitoramento.
Comunicacao facilitada (mesma

e A\ . . - Aumento dos riscos que possam
instituicdo) junto as OM em estagio _ a p_ .

- .. comprometer o atingimento dos objetivos
avancado, na escala  avaliativa

(benchmarking), impukionando o estratégicos e dos controles implementados
intercambio de inf’ormagc"Jes SEEVEL IS 1, L el

Fonte: A autora, 2022.

O Quadro 9 compila as informagdes quanto aos principais aspectos referentes aos pontos

fortes e fracos, as oportunidades e as ameacas, com base no resultado obtido por meio das

respostas aos questionarios de avaliacdo eletronico. Destaca-se que os indices globais do cluster

4 apresentaram resultados inferiores a 24% no grau de alinhamento. Por essa razdo, ndo foram

identificados pontos fortes nesse cluster.

As oportunidades de melhoria identificadas no quadro acima revelam em esséncia, a

necessidade de aprimoramento, pelas OM, a fim de evitar ocorréncias que impactem,

negativamente, no modelo de negodcio dessas organizacdes.
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Em relagdo aos pontos fortes, pode-se afirmar que h&a muitos aspectos a serem
aproveitados como benchmarking pelos lideres de Governanga do Comando da Marinha. A
seguir, a Figura 18 representa os resultados de autoavaliacdo de uma amostra de nove OM, a

fim de consolidar o entendimento do que foi tratado até o0 momento.

Figura 18 — Resultado de autoavalia¢cdo das OM respondentes

Fonte: A autora, 2022.

Os gréaficos apresentados na Figura 18 permitem uma analise mais clara dos resultados
alcancados. A escolha dessas OM para configurar a apresentacdo, tem por fundamento,
demonstrar as diferencas das OM dentro das escalas avaliativas, em quatro classificacoes:
Aprimorado (cluster 1), Intermediario (cluster 2), Inicial (cluster 3) e Inexpressivo (cluster 4).

As OM17, OM2, OM9 compdem o grupo de OM que obtiveram os melhores indices
demonstrativos do grau de alinhamento (cluster 1 — Aprimorado). Conforme apresentado no
grafico (Figura 18), todas OM tiveram, nos cinco temas (mecanismos) de analise propostos,
excelentes indices. Cada ponta do grafico representa um mecanismo, assim identifica-se que

estas OM estdo bem alinhadas as praticas (mecanismos), desta pesquisa.
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As OM23, OM21 e OM26 (Cluster 2 - Intermediério), sendo, portanto, necessarios
ajustes para o alcance do alinhamento Aprimorado. A OM23 e OM21 precisam aperfeigoar as
medidas no mecanismo de gestdo publica ligado a Gestéo de Pessoal. A OM23 necessita, ainda,
de melhorias no mecanismo de Controle. Enquanto a OM26 deve buscar o aperfeicoamento nos
mecanismos de Gestdo de Pessoal e Estratégia.

Destaca-se, que as OM15, OM16 e OM6 (cluster 3 e 4 — Inicial e Inexpressivo) dentro
da escala avaliativa. Desta forma, recomenda-se que elas implementem, dentre outras, as
medidas elencadas no Quadro 9 (Matriz SWOT ou FOFA).
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do estudo foi verificar qual o grau de alinhamento das OM da MB as
melhores préticas de Governanca e Gestdo Publica, a luz do Referencial Basico de Governanga
Organizacional, do TCU.

Para tanto a pesquisa se configurou como exploratdrio-descritiva e foram utilizadas
técnicas estatisticas para tratamento dos dados por meio no programa R (R CORE TEAM,
2020).

Diante disso, ap0s a coleta dos dados, foram avaliados o perfil dos respondentes e qual
o grau de alinhamento das OM, por meio de cinco questionarios contendo os itens de verificacdo
dos componentes de Governanga e Gestdo publica, a luz do RBGO do TCU, sendo estes:
Lideranca; Estratégia e Governanca; Controle; Gestdo de Pessoal e Gestdo Orgcamentaria,
Financeira e Contratagdes.

De acordo com o Referencial Tedrico deste estudo, ha divergéncias de opinides dos
autores quanto a similaridade dos principios existentes na governanga corporativa e naquela
praticada nas entidades publicas, entretanto, foram explorados os principios e diretrizes
fundamentais a Governancga no setor publico, haja vista ser, este setor, 0 objeto central de estudo
dessa pesquisa.

Cumpre destacar que apesar dos avancos do iGG como ferramenta de avaliacdo da
administracdo publica, a abordagem nasceu a partir de uma acéo reflexiva em torno da ética no
ambiente empresarial. Sendo assim, persiste a necessidade de adaptacdes a sua utilizacdo na
esfera publica.

N&o obstante, sem obliterar o uso do iGG ao levantamento das informacg6es sobre a
Governanca e a Gestdo Organizacional, o Referencial Tedrico, contribui, sobremaneira, a
compreensdo de que os resultados a luz da analise particionada, ou seja, por OM.

Desta feita, a Teoria dos Sistemas Complexos serviu como embasamento a compreensao
deste trabalho, pois coaduna com o entendimento de que o funcionamento das OM se vale da
heterogeneidade, e, portanto, possuem atributos distintos, o que implica resultados diferentes
no todo.

No que se refere a delimitacdo do estudo, as analises dos resultados limitam-se as OM
da MB que participaram da pesquisa, sendo desaconselhavel realizar generaliza¢bes quanto aos
achados contidos neste trabalho, a fim de evitar distor¢des e /ou fomentar a competicédo interna

entre as organizagoes.
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Ressalta-se que a pesquisa por meio de questionario de autoavalia¢do, possui como
limitacdo principal o fato de utilizar as autodeclara¢des dos respondentes. Desta forma, ndo é
possivel inferir uma precisdo absoluta. Porém, o iGG colabora como uma ferramenta util e
versatil ao controle, ao aprimoramento e ao alcance dos objetivos almejados pelas organizacdes,
haja vista que estimula o desenvolvimento da gestdo e apresenta custo-beneficio favoravel.

Levando em consideracao os objetivos especificos aventados neste estudo, o resultado
do diagndstico do Alinhamento de OrganizacGes Militares da Marinha do Brasil as Melhores
Praticas de Governanca e Gestdo Publica, foi obtido por meio da utilizacdo das seguintes
técnicas estatisticas: Analise de Componentes Principais (ACP), Anélise de Agrupamentos e
Regressdo Linear Multipla (RLM).

Destarte, em relacdo ao perfil dos respondentes verificou-se que mais de 65% do pessoal
possui curso de especializa¢do, com equivaléncia a mestrado, bem como 75% exercem funcéo
publica a mais de duas décadas, demonstrando que os respondentes sdo detentores de elevada
experiéncia e possuem as competéncias necessarias para responder 0s questionarios.

Ainda no que se refere ao perfil dos respondentes, releva mencionar que as OM que
compdem o cluster 4, cujo resultado foi Inexpressivo na escala avaliativa, tem no seu quadro
de pessoal, servidores com pouco tempo no exercicio da funcdo, bem como ainda ndo haviam
sido habilitados para o exercicio das mesmas, por ocasido do preenchimento dos questionarios.

Em sintese, para atingimento dos objetivos especificos propostos no presente estudo,
chegou-se as seguintes conclusoes:

e Objetivo especifico 1: Construir um perfil integrado, por meio de um indicador
unico do alinhamento da MB as melhores préaticas de Governanca e Gestdo Publica. Para tal,
foi necessario obter indicadores parciais por meio do somatério dos itens de verificagdo,
contidos nos questionarios, distribuidos em cinco componentes principais atinentes aos temas
Governanca e Gestao Publica.

Desta feita, foi aplicada a ACP a fim de obter um indicador Gnico por tema, para cada
OM, visando medir qual o grau de alinhamento as melhores praticas. Esta técnica permitiu
ordenar as OM (score) proporcionando uma classificacdo em relagdo ao grau de alinhamento
as boas praticas de governanca e gestdo publica.

e Objetivo especifico 2: Segmentar as OM avaliadas em agrupamentos (clusters), de
maneira a segrega-las pela natureza da observagéo sobre os pontos fracos e fortes nas estruturas
de governanca e gestdo publica.

Ocorre que no cluster 1 tem-se o padrdo de referéncia (benchmark) para os demais

clusters, no que se refere ao grau alinhamento as melhores préaticas de Governanga e Gestdo
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Publica. Enquanto o cluster 4 retine as menores medianas em todos os temas, apresentando um
resultado “Inexpressivo”, demonstrando a necessidade da ado¢do de medidas de implantacdo e
adequacao.

Além disso, com o proposito de robustecer a apresentacao deste trabalho, foi empregada
a técnica da matriz SWOT (FOFA), dos quatro clusters, permitindo uma visdo sobre os pontos
relativos & Forcga, Oportunidade, Fraqueza e Ameaca.

e Objetivo especifico 3: Investigar as oportunidades de melhorias administrativas
relacionadas a promocgédo de boas préticas e principios de Governanga publica, por meio da
definicdo dos temas mais importantes que contribuiram, sobremaneira, com a formacdo do
indicador unico.

Neste caso, 0 objetivo foi atingido por meio da Regresséo Linear Mdultipla (RLM) para
definicdo dos temas mais relevantes que contribuiram a constru¢do do indicador Gnico. A
aplicacdo da técnica identificou que o tema que mais impacta os resultados € a Lideranca e
Modelo de Governanca. Esse resultado indica aos gestores uma direcdo ao emprego de seus
esforcos, a fim de intensificar as melhores praticas relativas a este componente de governanca.

Este trabalho, fornece evidéncias a promoc¢éo de novas descobertas sobre 0 assunto em
lide na esfera publica, podendo servir de base para posteriores estudos académicos, como uma
oportunidade a ampliacdo da pesquisa empregando outros érgdos publicos de quaisquer esferas.

Vale ressaltar que no tocante a area de pesquisa da contabilidade, o desenvolvimento de
outros trabalhos, tratando sobre o diagndstico para aferir o nivel de maturidade da Governanca
e Gestdo, na administracdo publica, merece especial atencdo a fim de instituir a edi¢do de
normativos, contendo orientacdes que permitam aprimorar 0s procedimentos afetos a
Governanca.

Por oportuno, nédo se pode olvidar a razdo da utilizacdo do RBGO do TCU, no caso
especifico da MB, pois esta ndo concerne uma alternativa, considerando o enforcement
regulatério-legal, que implica acatamento integral a regulamentacdo promovida pelos 6rgaos
de controle externo, facultado, entretanto, as entidades privadas a diversificagdo de escolha.

Considerada as razdes expendidas, no tocante a avaliagcdo geral das OM da MB, 0s
principais pontos fracos encontrados foram: auséncia de mecanismos de controle adequados,
auséncia de transparéncia quanto as boas praticas implementadas, auséncia da aferi¢do da
probabilidade de ocorréncia dos riscos e seus respectivos impactos, bem como a abstracdo dos
resultados estratégicos, sendo este ultimo, essencial, pois pressupde a efetiva participacdo da

sociedade na Gestdo Publica.
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Entretanto, a maioria das OM avaliadas apresentaram um grau Aprimorado ou
Intermediario de alinhamento as boas praticas de Governanca e Gestdo na escala avaliativa.
Posto isso, pode-se diagnosticar que as Organizacdes Militares da MB apresentam um bom grau
de alinhamento as boas praticas de governanca e gestdo e estdo no rumo certo a entrega de
beneficios para os cidadaos.

Por fim, reconhecendo que os arranjos institucionais da MB refletem a especificidade
do sistema de governanca para cada OM, tem-se que a adocdo das boas praticas propiciam o
aprimoramento constante da Instituicdo, em conformidade com a legislacdo, revelando aspectos

fortes que deveréo ser mantidos pela MB.
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APENDICE A — Questionarios

§°é)=#'0‘% UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

E F = FACULDADE DE ADMINISTRACAO E FINANCAS

2, “Ff“f” & PROGRAMA DE MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS
ofsrﬁnu *

Pesquisa: “Diagnodstico do Alinhamento de Organizag¢des Militares da Marinha do Brasil as

Melhores Praticas de Governanga e Gestao Publica.”

O Sr. (a) estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa “Diagnéstico do
Alinhamento de OrganizagBes Militares da Marinha do Brasil as Melhores Préticas de
Governanca e Gestao Publica.”

No presente estudo pretende-se analisar o alinhamento de OrganizacGes Militares as
melhores préaticas de Governanca e Gestdo Publica.

Sua colaboracéo neste estudo é MUITO IMPORTANTE, mas a decisdo de participar
¢ VOLUNTARIA, sendo assim o (a) Sr. (a) tera o direito de decidir se quer ou ndo participar,
bem como de desistir de fazé-lo a qualquer momento.

Para participar da referida pesquisa o Sr. (a) ndo receberd nenhuma remuneracéo, bem
como terd quaisquer 6nus financeiros (despesas) em fungdo do seu consentimento espontaneo
em participar do presente projeto de pesquisa.

Quanto a sua identidade, esta serd mantida em grau de CONFIDENCIALIDADE das
informac@es. Ou seja, 0 seu nome nao serd mencionado em qualquer hipdtese ou circunstancia,
mesmo em publica¢des cientificas.

Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do assim que for finalizada.

Agradecemos a sua participacao!

Mestranda: Pauleniza de Castro Predes.
Orientador: Prof. Dr. José Francisco Moreira Pessanha.

DIAGNOSTICO DO ALINHAMENTO DE ORGANIZACOES MILITARES DA
MARINHA DO BRASIL AS MELHORES PRATICAS DE GOVERNANCA E GESTAO
PUBLICA.

Estdo abaixo indicados os temas de Governanca e Gestdo Publica para o diagnostico de
alinhamento das Organizacdes, por meio da avaliacdo na pesquisa.

Por favor, indique a seguir sua opinido sobre cada elemento referente aos temas para a medicéo
dos resultados quanto ao alinhamento organizacional.

A variacéo das respostas inicia com Discordo totalmente e termina com Concordo totalmente.
1 Discordo totalmente;

2 Discordo parcialmente;

3 Néo discordo nem concordo;

4 Concordo parcialmente; e

5 Concordo totalmente.
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E importante ressaltar a atencio necessaria ao responder as perguntas, procurando registrar e/ou
especificar de forma clara seu nivel de concordancia com relagéo as afirmativas abaixo.

Quadro 10 — Mecanismo de Governanca e Gestéo e suas praticas relacionadas

1.1 - H& alguma estrutura de controles internos instituida.

(continua)

1.2 A estrutura de controle interno tem contribuido
efetivamente para a consecucdo dos resultados planejados
pela unidade.

1.3 Ha& atividades de controle definidas em normativos
internos de modo a evitar riscos (Ex: prevencdo para evitar
dois acessos simultaneos com a mesma senha; processos que
ndo passam por todos os setores que deveriam; saidas de
veiculos oficiais sem controle na portaria, etc).

1.4 A OM dispde um canal de comunicacéo para solicitacdo
de acesso a informacdes por meio eletrénico.

1.5 H& canal (is) para o acompanhamento, em meio
eletrbnico, das solicitacbes de acesso a informacdes
realizadas pelo publico (interno/externo).

1.6 E realizada a avaliacdo da satisfacdo das partes
interessadas com as informag@es disponibilizadas em sitios
oficiais na internet.

1.7 Existe um controle de qualidade das informacoes
prestadas ao publico interno e externo (confiabilidade,
integridade, tempestividade e atualizacdo).

1.8 As informacdes sdo publicadas de forma aderente aos
principios de dados abertos.

1.9 Sdo atribuidas as responsabilidades pela publicacdo e
manutencdo da base de dados aberta.

1.10 - A OM elabora, divulga e mantém atualizada a Carta de
Servicos ao Cidad&o, contendo informac0es claras e precisas
em relacdo a cada servico prestado.

1.11 Ha tratamento de dados pessoais utilizados na prestacao
de servicos publicos com vistas a assegurar a preservacdo da
intimidade, da vida privada, da honra e da imagem das
pessoas.

1.12 - Os custos dos controles internos da OM sdo menores
que os beneficios derivados de sua aplicacdo. (Se a OM néo
possui levantamento sobre os custos de realizagdo de
controles internos, a resposta sera "Discordo totalmente")
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(continuacéo)
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2.1 Ha politica institucional de gestdo de riscos.

2.2 Foram definidos os critérios de analise e avaliacdo de
riscos (orientacGes para determinacdo de niveis de risco,
classificacéo e priorizacdo dos riscos e ainda para selecdo das
medidas de tratamento) atinentes aos processos existentes.

2.3 Foram definidos os fluxos de comunicacdo para
compartilhar informacGes e decisGes acerca de gestdo de
riscos.

2.4 Existe uma lista integrada de riscos, incluindo causas,
fontes e efeitos.

2.5 O tratamento dos riscos criticos esta documentado.

2.6 O plano estratégico explicita objetivos, indicadores a
serem mensurados e metas a serem alcancadas.

2.7 Houve a participacdo da tripulagdo na elaboracdo do
planejamento estratégico.

2.8 Foi definido para cada objetivo estratégico pelo menos um
responsavel (pessoa ou outra unidade) por sua coordenacao.

2.9 Existe pelo menos um indicador estratégico para cada
objetivo estratégico.

2.10 H& metas com periodicidade definida para cada um dos
indicadores estratégicos.

2.11 - Foram definidas as diretrizes e responsabilidades para
0 planejamento dos assuntos afetos a tecnologia da
informacao.

2.12 Quando as metas ndo séo alcancadas sdo registrados 0s
motivos e propostas medidas de tratamento adequado a
situacao.

2.13 As informacdes sobre a afericdo de eficiéncia sdo
publicas.

2.14 Foram identificados os problemas a serem tratados e as
oportunidades a serem exploradas pelos objetivos
estratégicos.
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Quadro 10 — Mecanismo de Governanca e Gestdo e suas préticas relacionadas

continuacdo

3.1 Os objetivos, indicadores e metas de desempenho
relacionado a capacitacdo de pessoal séo definidos.

3.2 Os objetivos, indicadores e metas de desempenho para
gestdo da qualidade de vida e promocdo da saude estdo
definidos.

3.3 Os perfis profissionais desejados para cada ocupacgéo de
gestédo estdo definidos e documentados.

3.4 Na minha OM hé defini¢do do quantitativo necesséario de
pessoal por processo de trabalho.

3.5 Na minha OM ha um monitoramento sobre o0 conjunto de
indicadores relevantes sobre forca de trabalho (idade, tempo
de servico, género, formacao académica, etc.).

3.6 No que tange esse monitoramento, foram estabelecidos
indices de rotatividade de pessoal por departamento ou
unidade organizacional.

3.7 Foi estabelecido um Plano de Capacitacdo Anual
unificado que observa as necessidades e as atividades
funcionais de cada servidor por determinado periodo de
tempo (ano, més, etc.).

3.8 Ha normativo interno sobre os procedimentos e as regras
quanto as praticas de reconhecimento profissional (militar
padréo, militar ou servidor destaque, etc.)

4.1 Ha segregacdo das fungdes afetas a area de gestdo de
contratagdes daquelas referentes a execuc¢ao financeira.

4.2 A OM estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a
gestdo de contratacdes.

4.3 Minha OM estabeleceu objetivos, indicadores e metas
para a gestdo orcamentaria e financeira.

4.4 Na minha OM ha normativo(s) aplicavel(eis) aos gestores
da area de contratacdes que impede(m) ou limita(m) negécios
pessoais com representantes de fornecedores.
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Quadro 10 — Mecanismo de Governanca e Gestdo e suas préticas relacionadas

conclusao

4.5 Minha OM torna publico, em seu sitio eletrénico na
internet, os documentos relacionados com cada contratacéo,
contemplando as fases de planejamento, selecdo do
fornecedor e gestdo contratual, excepcionados os casos de
sigilo amparados pela legislacéo.

4.6 Ha definicdo sobre o quantitativo necessario de pessoal
da area de contratacdes.

4.7 Minha OM aprova um planejamento de contratacdes (ou
documento similar) para o periodo minimo de um ano.

5.1 A missdo e os objetivos refletem a gestdo da OM.

5.2 O planejamento estratégico e de conhecimento de toda a
tripulacéo.

5.3 O planejamento estratégico leva em consideracdo os
cenarios de curto, médio e longo prazo.

54 - S&o0 estabelecidos indicadores de desempenho
estratégico.

5.5 - Estdo formalmente definidas as instancias internas de
apoio a governancga da organizacdo, com suas respectivas
finalidades, composicdes e competéncias (p. ex. controle
interno, ouvidoria, corregedoria, assessoria juridica, comité
de gestdo da integridade, instancia de coordenacgéo da gestéo
de riscos.) - (nota: ndo necessariamente a OM deve ter todas
a instancias que foram informadas como exemplo).

5.6 - S80 observadas as hipoteses legais e principios da Lei
Geral de Protecéo de Dados (LGPD), no sentido de assegurar
a conformidade do tratamento de dados pessoais.

57 A OM estabelece medidas para a criagdo ou
fortalecimento das estruturas necessarias a execucdo do
programa de integridade.

Fonte: Elaborado pela autora baseado no questionario aplicado pelo TCU (2020).
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APENDICE B — Gréficos demonstrativos dos percentuais referentes as respostas atribuidas
pelos respondentes aos itens de verificacdo dos questionarios
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st;no °
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Gréfico 3 - Mecanismo de estratégia e riscos e praticas associadas
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Fonte: A autora, 2022.
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Gréfico 4 - Mecanismo de gestao de pessoas e praticas associadas
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Gréfico 5 - Mecanismo de gestdo Orcamentéria, Financeira e Contratacdes e préaticas

associadas
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Fonte: A autora, 2022.
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Gréfico 6 - Mecanismo de lideranca e governanca e préaticas associadas
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APENDICE C — Informagces completas sobre o perfil dos respondentes

> 2 UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO
% > ;.f. FACULDADE DE ADMINISTRACAO E FINANCAS
% & PROGRAMA DE MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

1 Detalhamento sobre as informacdes atinentes ao perfil dos respondentes

1.1 Habilitacdo

No que tange a habilitacdo dos respondentes representada na Grafico 7, observa-se que
65,4% dos responsaveis possuem curso de mestrado, seguidos 15,4% com curso de
especializacdo, evidenciando a notdria necessidade de ter dentre seus executores, pessoas com
a habilitagéo especializada.

Grafico 7 -Nivel de formacao
= @ Curso de Aperfeigoamento.
@ Doutorado.
© Mestrado ou Especializagio.

/, .

/ /
4 65 4% / @ Graduagio.
i g @ Nenhum,
\ ‘ @ Especializagiio
5

N

\

Fonte: A autora, 2022.

1.2 Area académica de formacio

Em relacdo a area académica de formacdo, o Grafico 8, evidéncia que 48% dos
respondentes possuem formacéo académica do curso de formacgéo académica da Escola Naval
(EM). Neste ponto, cabe justica ao mencionar que a EN é a mais antiga institui¢cdo de ensino de
nivel superior do Brasil, criada em 1782, em Lisboa, Portugal (MB, 2022).

Entre os demais, 36% mencionaram que possuem &rea de formacdo vinculada ao
Direito, seguidos por 12% de respondentes que possuem formacéo em ciéncias contabeis. Estes
trés grupos perfazem 96% dos respondentes. O que demonstra que 0S preceitos e
recomendacgdes relacionadas a necessidade de capacitacdo do pessoal, estdo sendo

perfeitamente, atendidos.



116

Gréfico 8 - Area de formacéo
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@ Saide.

@ Cutro.

Fonte: A autora, 2022.

1.3 Quadro dos respondentes

As informacdes atinentes ao quadro dos respondentes, ilustradas por meio do Grafico 9,
apresentam que o quadro dominante entre os respondentes é a Intendéncia, com 53,8%,
seguidos da Armada com 19,2% e 7,7% por Engenheiros.

Isso ocorre, em virtude do pessoal que compfe o Quadro de Intendéncia executar
atividades de cunho gerencial, bem como aquelas afetas a Administragdo, Abastecimento e
Financas nas OM da MB (MB, 2018).

Grafico 9 - Especialidade de formacao

@ Armada,

@ Awiliares da Armada e de Fuzleires...
0 Complementar da Armada.

@ Complementar de Intendentea,

@ Complementar Fuzleire Naval.

@ Engenheiro.

@ Fuzleira Maval,

@ Intendents,

ERI-A

Fonte: A autora, 2022.



117

1.4 Posto dos respondentes

O Grafico 10 10 exibe a distribuicéo interna de postos pelos responsaveis pelo exercicio
de funcbes afetas a governanca e gestdo publica. O posto mais comum para realizar essas
atividades sdo Capitdo de Mar e Guerra, com 33,3%, seguido por Capitdo de Fragata com
29,2%. O posto de Capitdo-Tenente conta com 20,8%. Ou seja, mais de 80% das ocupacdes

dessas funcdes sdo distribuidas para Oficiais Superiores e Intermediério.

Gréfico 10 — Posto dos respondentes

@ Capitdo de Mar e Guerra.
@ Capito de Fragata,

@ Capitio de Coneta.

@ Capitio-Tenenta.

@ Primeira-Tenente.

@ Segundo-Tenente.

@ Senddor {a) Civil,

@ Cutro.

Fonte: A autora, 2022.

1.5 Periodo que exerce a funcéo publica

A seguir, no Grafico 11 apresenta o periodo de fungdo publica dos respondentes. No
caso em lide, 73,1% tém um periodo consideravel de servico, mais de 20 anos. Os servidores
entre 5 e 10 anos e aqueles entre 15 e 20 anos, ficaram empatados com 11,5%. Isso significa

que 96% dos servidores possuem notdria experiéncia no desempenho de fungées pablicas.

Gréfico 11 — Periodo que exerce a funcéo publica

@ Inferiara 1 ana,

@ Mais de 1 alé 5 anos,
@ Mais de 5até 10 anos.
@ Mais de 10 alé 15 anos,
@ Mais de 15 até 20 anos,

- @ Superior a 20 anos,

Fonte: A autora, 2022.
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1.6 Periodo que exerce a funcao atual

O Grafico 12 reflete o periodo em que os servidores exercem a funcdo atual. Metade
(50%) dos respondentes estdo no exercicio da fungdo entre 1 a 5 anos. Seguidos de 30,8%
inferior a um ano e 19,2% exercem entre 5 e 10 anos.

Nota-se que 30,8% dos respondentes exercem por periodo inferior a um ano as
atribuicoes de ACI. Essa rotatividade de pessoal deve-se as mudancas recentes relacionadas ao
modelo, que as ACI, devem adotar sobre capacitagdo do pessoal ao cumprimento das funcdes
atinentes ao Controle Interno, tais como: posto de oficial superior e pessoal capacitado (MB,
2022).

Gréfico 12 - Periodo que exerce a funcdo atual

@ Inferiara 1 ano,

@ Mais de 1 até 5 anos.
@ Mais de 5 até 10 anos.
@ Mais de 10 até 15 anos,
@ Mais de 15 até 20 anes.
@ Superior a 20 ancs.

Fonte: A autora, 2022.

1.7 Quantidade de horas de treinamento recebido

Segundo Branddo (2012) a avaliacéo de necessidades de treinamento e desenvolvimento
é realizada por meio de andlise organizacional na qual serdo estudados os objetivos estratégicos
e seus indicadores de eficiéncia.

Dentro desse entendimento, observa-se que dos respondentes 34,6% tém mais de 30
horas de capacitacdo. Ressalta-se que 19,2% ainda ndo realizaram cursos de capacitacdo no

exercicio. Em seguida 15,4% tém entre 8 a 15 horas de treinamento.
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Gréfico 13 - Horas de treinamento

@ Até B horas,

@ Mais de & até 15 horas.,
@ Mais de 15 até 25 horas.
@ Mais de 25 até 30 horas.
@ Superior a 30 haras.

4v @ Nao ocomeu.

Fonte: A autora, 2022.
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Tem-se, a seguir, uma analise das horas de treinamento e tempo no exercicio da funcdo

em cada cluster estudado na Anélise de Agrupamentos.

Quadro 11 - Analise das horas de treinamento por cada agrupamento de OM

CLUSTERS HORAS DE CAPACITACAO TEMPO NA FUNCAO
SERVIDORES
1 60% - Mais que 30 horas 60% - 5 a 10 anos
2 76% - De 8 a 25 horas 88% - 1 a5 anos
3 50% - De 25 a 30 horas 83% -1a5anos
4 100% - ndo foram capacitados  100% - menos de um ano

Fonte: A autora, 2022.

O Quadro 11 compila as informacBes decorrentes dos resultados obtidos pelo
levantamento de informacgfes no quer tange o perfil dos respondentes a pesquisa. Cumpre,
destacar que as OM agrupadas no cluster 1 possuem o0s servidores com maior tempo de
treinamento e capacitagéo.

Além disso, apresentam o0s servidores com maior tempo no exercicio de suas
competéncias funcionais. Este resultado pode inferir que, por essa razéo, as OM obtiveram os
melhores resultados, e, sendo assim, trata-se de uma boa prética buscar o incentivo a gestao do
conhecimento.

De maneira analoga, pode-se perceber que os servidores pertencentes ao cluster 4, ndo
possuem horas de capacitacdo (até o fechamento da pesquisa), bem como exercem as funcGes
por periodo inferior a um ano, sendo essa, uma das razfes, para 0 desempenho inexpressivo

aferido.



