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Desafios do Estado contemporaneo: o reposionamento da
1 funcao planejamento e gestao

Modernizacao do Estado e reposicionamento conceitual da
funcao planejamento

2 Planejamento em sociedades complexas e democraticas
A gestao multiatores/interesses e o déficit cronico de
coordenacao

3 Planejamento e gestao estrategica como capacidade de

governo
Uma organizacéo nao pode ser melhor que o seu projeto

4 Governanca para resultados: planejamento como
compromisso
Compromissos para implementacao

Planejamento e gestao estrategica no Governo Federal
5 PPA, Planejamento setorial, planejamento territorial e o longo

prazo
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Governanca: “Governar com”, num modelo de
geometria variavel, onde aregulacao politica, de
Estado, e a social, na sociedade cooperam caso a caso

Desafios do Estado
Contemporaneo e o
reposicionamento da funcao
planejamento e gestao - Parte 4
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Governar com governanca para resultados

O tema governanca ganha destaque na gestao
corporativa e publica, anos 2000:
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Governar com governanca para resultados*

O tema governanca ganha destague nos modelos de
aperfeicoamento do Estado, anos 2000, porque?:

= (O Estado faz cada vez mais com os outros:
governanca sobre contratos sobre a égide da
consensualidade

» O cidadao e a democracia se tornam protagonistas
da acao do Estado, referéncias primordiais para as
i Qovernanga externa

X

hecimento, da criatividade e da
inovacao impoen¥n mas de gestao de

pessoas - govern

*Martins, Humberto, 2010 e Bourgon, Jocelyne, 2010 m Escola Nacional e




Governar com governanca para resultados*

O plano ou agenda estratégica ganham centralidade no
modelo de governanca para resultados porque ele € um
contrato social, um “acordo entre o Estado e a
sociedade” entre as partes interessadas, no front
externo, e com os colaboradores, no front interno a
organizacao

*Martins, Humberto, 2010 e Bourgon, Jocelyne, 2010 m Escola Nacional de

Administracdo Plblica —t



Governar com governanca para resultados*

U Redefine o conceito de gestao por desempenho previsto
na Nova Gestao Publica (reformas de Estado dos anos
80 e 90, com foco na eficiéncia e menos na efetividade)
e introduz o conceito de governanca para resultados*
(Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Economico-OCDE)

*Martins, Humberto, 2010 e Bourgon, Jocelyne, 2010 m Escola Nacional de
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Governar com governanca para resultados

O tema governanca redefine profundamente a forma e o
conteudo de conduzir a gestao publica com a presenca
do empreendedor coletivo: as partes interessadas e 0s
colaboradores, este tambéem parte interessada

Quadro 2: Modelos Estratégicos Classico (Triangulo) e Revisto
{Ampulheta), Segundo Proposta de Estrutura de Governanga
de Malo (2001, 2000b)

| Figura do Modelo Estratégico Cldssico | Modelo ExtratépicoRevisto (ampulbeta)

Empreendedor Coletive

Assemabliia Geral

Estrutura de
Goestiio

Fonte: Malo, 2001,




Governar com governanca para resultados

Quadro 2: Modelos Estratégicos Classico (Triangulo) e Revisto
{Ampulheta), Segundo Proposta de Estrutura de Governanca
de Malo (2001, 2000b)

Figura do Modelo Estratégico Classico Modele ExtrateépicoReviste (ampulheta)
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Os varios significados de governanca

Pensada a partir da firma - Governanca corporativa (1):

 Sistema pelo qual as organizacOes sao dirigidas e
controladas (gestores e acionistas controladores
(Cadbury, 1992; e ABNT NBR ISO/IEC 38.500, 2009)

d  Conjunto de mecanismos de convergéncia de
Interesses de atores direta e indiretamente impactados
pelas atividades das organizacoes (Shleifer;
Vishny,1997)

d Mecanismos que protegem os investidores externos da
expropriacao pelos internos (La Porta et al., 2000)
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Os varios significados de governanca

Pensada a partir do Estado - Governanca publica (2):

[ Sistema de equilibrio de poder entre os envolvidos
(arranjo institucional) — cidadaos, representantes
eleitos (governantes), alta administracao e gestores —
com vistas a permitir gue o bem comum prevaleca
sobre o0s interesses de pessoas ou de grupos (Matias-
Pereira, 2010)

d Mecanismos de direcao, avaliacao e monitoramento;
Interacao entre instituicoes, processos e cultura
relacional, as quais determinam como os cidadaos,
outras partes interessadas sao ouvidos, como as
decisOes sao tomadas e como o poder e as
responsabilidades sao exercidas (Grahn; Amos;

Plumptre, 2003)



Os varios significados de governanca

Pensada a partir do Estado - Governanca publica (2):

 Governanca € o exercicio coerente de quatro funcoes
(Peters, Guy, 2013):
» Estabelecimento de metas
= Coordenacao das metas
* Implementacao
» Avaliacéo, reacao e comentarios

1 Novas formas de relacionamento Estado e sociedade,
diante da existéncia crescente de problemas publicos
complexos, tipico das sociedades modernas;
governanca em rede de modo a facilitar a
coordenacao, cooperacao e comunicacao (Kijm e Joop
Koppenjan, 2016)

Escola Nacional de
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Os varios significados de governanca

Pensada a partir do Estado - Governanca publica (2):

d Governancga contemporanea € essencialmente um
processo de colaboracao — por meio do qual se busca
facilitar e operar em arranjos multiorganizacionais para
resolver problemas que nao podem ser resolvidos ou
resolvidos facilmente por organizacoes isoladas
(Agranoff, R 2012)

A colaboracao parece o centro explicativo de sucesso

da gestéo publica contemporaneé" Isto porque as
atmdades publlcas Sa %ﬁn/‘%empenhadas

Esc IN al de
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Os varios significados de governanca

Pensada a partir do Estado - Governanca publica (2):

A qualidade da politica publica depende de governanca
colaborativa, pois arranjos complexos, multiatores,
exigem colaboracao: administrar competéncias
Interagéncias estao na esséncia dos programas
publicos, em que varios niveis de governo, ONGs e
firmas sao envolvidos em redes complexas de
Interacoes. (Agranoff, R. 2012)

Escola Nacional de
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Os varios significados de governanca

Pensada a partir do Estado - Governanca publica (2):

d Face a gestao multiatores, os desenhos de
governanca podem ser lidos como “colaborarquias”,
apontando o grande desafio da gestao: combinar
atributos hierarquicos e colaborativos, posto que
nenhum dos dois, por si sO, representa nem o melhor

nem o pior de um modelo de gestao em rede (Agranofft,
R. 2012)

Escola Nacional de
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Os varios significados de governanca

Pensada a partir do Estado - Governanca publica (2):

O A atividade colaborativa flui atraves de redes nao
organizadas e informais - Gestores publicos precisam
ser capazes de se conectar com a rede, estabelecendo
relacoes de reciprocidade (KIJM E JOOP
KOPPENJAN, 2016)

A prestacao de servicos (atividade fim do Estado) tem
uma caracteristica eminentemente, relacional, na qual

0S aspectos psicologicos ei cgqni /S devem ser

considerados (KIIMEWJO OPRENJAN, 2016)
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Governar com governanca para resultados

1 O exame da acéo publica tem uma inflexdo, nos anos 70,
com o artigo classico de Pressman e Wildavsky (1973), ao
explicar o fracasso de politicas publicas a partir de
problemas de implementacéao:

* Busca extrair leis gerais sobre processos, sobre a
Implementacao, sobre a dindamica da acao publica,
= Mostra como atividades de pouca visibilidade, fruto da

dialética publico/sociedade, sdo determinantes para o
resultado

= Esta no centro das atencdes a producao de sistemas
locais de acao publica, no esforco para estabelecer
coeréncia entre o programado e a acao

Escola Nacional de
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Os varios significados de governanca

Pensada a partir dos nédo governados (3): Patrick Le
Gales

O conceito refere-se também a novos modos de
governar 0s nao governados

= |dentifica capacidade politica de grupos dentro do
territorio para orientar, pilotar, mudar a sociedade
urbana/rural a adaptar-se a pressoes vindas de fora

= Mecanismo para ir além do mercado € das falhas deste
gue 0 Estado regula et




Os varios significados de governanca

Pensada a partir do Estado - Governanca publica (2):

 “Conjunto de atores estatais e nao estatais
Interconectados por ligacoes formais e informais
operando no processo de fazer politicas publicas e
Inseridos em cenarios institucionais especificos”.

= N&ao é um conceito normativo, decorre de praticas
= Nao significa menos governo
= Nao acaba com a hierarquia

(Stoker, 1998; Le Gales, 2011):

Escola Nacional de
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Governar com governanca para resultados

3 A gestao das grandes cidades sao, ao nivel local,
prova da importancia de criar e manter novos
arranjos para governar para dar conta dos servicos
publicos, governos de proximidade mostram trés

tracos comuns:
= Interacao entre diferentes niveis de governo
= Diversidade de atores e de interesses

= Conjunto de instancias e praticas de negociacao
que redundam acordos com efeitos vinculantes

Escola Nacional de
Administragdo Piablica




Governar com governanca para resultados

 Acoplamento das macropoliticas, padronizadas e de
comando e controle, as micropoliticas, baseadas na
promocao, isto €, politicas “sob medida”, de estimulo,
baseadas numa administracao de proximidade, cujo
alvo e operar com formas horizontais de interacéao de
atores, e verticais, federativas*

*Le Galés, 2010




Os varios significados de governanca

Pensada a partir do governo que governa com oS
agentes externos (3): o experimentalismo institucional e

democratico

J O Estado weberiano se reinventa:
= Emerge o Estado contratual, cuja meta € conseguir a

melhor prestacao de servicos publicos possivel, seja
feita pelo Estado diretamente oy por terceiros
contratados, sejam estes @ivaldglslou organizacoes

sem fins lucrativosisestejam-estesi organizados na
forma de pessoa, 'ﬁdica ou de pgé‘soa fisica (Trosa,
S.2001) (& A SAY
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Administracao publica como um governo
expandido

1 Novo ambiente organizacional e operacional, segundo a
OCDE, expresso por Jocelyne Bourgon — Governanca
para resultados

= O cidadao como pedra angular da acao do Estado
v Possuidores de direitos — asseqgurar legitimidade
v Usuarios e beneficiarios — assegurar acesso,
prazo de atencao e qualidade
v" criador de valor — perseguir a coproducao
v agentes ativos — asseqgurar participacao,
engajamento e resiliéncia das comunidades
= |nteligéncia coletiva: cidadania ativa e coprodutor
= Desafios da participacao cidada, como assegurar
representatividade

Escola Nacional de
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expandido

Administracao publica como um governo

Cidadaos como
usuarios e
beneficiarios

Cidadaos como
possuidores de

o [[{=11(0)S

Jocelyne bourgon, 2010, ENAP

Resultado,de politicas
publicas

Cidadaos
como criadores
de valor

Governo _ ‘ Governanca
(autoridade) (poder coletivo) B

|

|

[ Cidadaos
: como agentes
|

ativos
Resultado civicos
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Administracao publica como um governo

expandido ,
Resultado de politicas
publicas

= Entregas _
= Resultados na sociedade

Governo

Governanca
(autoridade)

(poder coletivo)

= Transparéncia

= Direito a voz

= Possibilidade de Escolha
= Compromisso de acao

Resultado civicos
|
|

Jocelyne bourgon, 2010, ENAP

Escola Nacional de
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Administracao publica como um governo
expandido

J Sistema de desempenho ampliado — Estado faz cada
vez mais com 0S outros - consequéncias:

Conceito de qualidade esta em questao - por nao
considerar adequadamente os resultados civicos

Conceito de participacao esta em questao- por nao
considerar adequadamente o principio da
corresponsabilidade na implementacao das
politicas

Conceito de producao esta em questao - por nao
considerar o Estado ampliado de
parcerias/coproducao e criacao de valor publico
com a sociedade

Conceito de desempenho de pessoas esta em
questao — por nao considerar adequadamente o
conceito de gestao por competéncias e o ambiente

de trabalho




Governar com governanca para resultados

Valor publico
_ sustentavel

Qualidade
institucional

| Desempenho

Caracteristicas
constitutivas Esforcos

Qualidades e Resultados Expectativa

capacidades Satis_fagéo
Confianca

Relacionamento

QlaboragﬁQ

 Governanca colaborativa: processo no qual, dado um
problema, considerando as capacidades e gqualidades
Institucionais, agentes publicos e privados buscam

Escola Nacional de
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Os varios significados de governanca

Governanca publica: Tribunal de Contas da Uniao (TCU) -
conceito:

 "Governanca no setor publico compreende
essencialmente 0s mecanismos de lideranca
reconhecimento), estratégia (plano) e controle
dmonitoramento e avaliacdo) postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestao, com
vistas a conducéao de politicas publicas e a prestacao de
servicos de interesse da sociedade." (TCU, 2014)

GOVERNANCA + GESTAO

Estratégia
ﬁ
e

Accountability

Monitora*




Os varios significados de governanca

Governanca publica: Tribunal de Contas da Uniao (TCU) -
conceitos:

Combinacao

GOVERNANCA + GESTAO

Estratégia

—
(—

Accountability

Monitora*




Os varios significados de governanca

Governanca publica: Tribunal de Contas da Uniao (TCU) -
conceito:

d  Mecanismo de lideranca refere-se:

= Conjunto de praticas, de natureza humana ou com-
portamental, que assegura a existéncia das
condicdes minimas para o exercicio da boa
governanca, quais sejam: pessoas integras,
capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas
ocupando 0s principais cargos das organizacoes e
liderando os processos de trabalho

Escola Nacional de
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Os varios significados de governanca

Governanca publica: Tribunal de Contas da Uniao (TCU) -
conceito:

d Mecanismo de estratégia consiste em:

= Estabelecer politica de gestao, que permita o
alinhamento das operacdes a estratégia e
possibilite aferir o alcance de beneficios: resultados
e metas

Escola Nacional de
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Os varios significados de governanca

Governanca publica: Tribunal de Contas da Uniao (TCU) -
conceito:

d Mecanismo de accountability :

= Conjunto de processos gue visam selecionar, organizar
e disponibilizar as informacoes de interesse das partes
Interessadas, atividade desempenhada a partir de duas
praticas:

= Promover transparéncia ativa, responsabilidade e
prestacao de contas

= Asseqgurar a efetiva atuacao da Auditoria Interna

Escola Nacional de
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Os varios significados de governanca

Governancga publica: Tribunal de Contas da Uniao (TCU) <
trés funcdes basicas:

d

d

Avaliar o ambiente, cenarios, desempenho, resultados
atuais e futuros

Direcionar € orientar a preparacéao, a articulacao e a
coordenacéao de politicas e planos, alinhando as funcdes
organizacionais as necessidades das partes
Interessadas (Congresso Nacional, Jurisdicionados e
sociedade em geral) e assegurando o alcance dos
objetivos estabelecidos

Monitorar os resultados, o desempenho e o
cumprimento de politicas e planos, confrontando-os com
as metas estabelecidas e as expectativas das partes

Interessadas | Enap FEAEEIT I



Accountability + governanca

Governanca publica: Iniciativas recentes:

d Decreto n® 9.203, de 22/11/2017, dispOe sobre a
politica de governanca da administracao publica
federal, direta, autarquica e fundacional

A

(LAI)

d Refletem o estado da arte em matéria de boas praticas
de governanca cuja intencao e fortalecer a relacao de

confianca reciproca governo e sociedade

Lel n13.303, de 30/06/2016, Governanca das Estatais
Lel 12.527, de 18/11/2011, de Acesso a Informacéao

Escola Naciona
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Os varios significados de governanca

Definicdo de Sistema de Governanca adotado pelo TCU,
Inteiramente reproduzido no Decreto n° 9.203/2017

d “Sistema de Governanca” deve ser entendido, segundo
0 0rgao, como o modo pelo qual os diversos atores se
organizam, interagem e procedem para obter boa
governanca, englobando as estruturas administrativas
(instancias internas e externas), 0S processos de
trabalho, fluxo de informacodes e atividades
relacionadas a avaliacao, direcionamento e
monitoramento da organizagao”

Escola Nacional de

Administracdo Plblica —t



Decreto n° 9.203, de 22/11/2017

S&o principios da governanca publica Elaborado a N
partir de recomendacotes do TCU:
J Decreto n 9.203, de 22/11/2017, dispde sobre a politica

de governanca da administracao publica federal, direta,
autarquica e fundacional, :

= Capacidade de resposta;

* |ntegridade,

= Confiabilidade;

= Melhoria regulatoria;

= Prestacao de contas e responsabilidade; e
= Transparéncia.

Escola Nacional de
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Decreto n° 9.203, de 22/11/2017

] Sao diretrizes de governanca publica:
|. Busca de resultados para a sociedade;

ll. Promover a simplificacao administrativa,
modernizacao da gestao publica e integracao dos
servicos especialmente por meio de Tl

lll. Monitorar o desempenho, e avaliar a concepcao, a
Implementacao e os resultados;

I\/. Articular instituicOes e coordenar processos de
iIntegracao entre os niveis e esferas do setor publico;

Escola Nacional de
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Decreto n° 9.203, de 22/11/2017

] Sao diretrizes de governanca publica:

V. Implementar controles internos, politica de gestao
rscos;

V1. Processos decisorios orientados pelas evidéncias

VIl. Definir formalmente funcdes, competéncias e
responsabilidades: estruturas e arranjos institucionais

VIll.Promover a comunicacao aberta, voluntaria e
transparente das atividades e dos resultados da
organizacao para fortalecer o acesso publico a
iInformacao

Escola Nacional de
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Decreto n° 9.203, de 22/11/2017

(] S&o0 mecanismos para o0 exercicio da
governanca publica:

= Fortalecimento da lideranca

= EXisténcia de estratégia de acao clara e transparente —
plano de resultados anuais

= Pratica generalizada de gestao de riscos
= Fortalecimento da auditoria interna

= Metodologia de implementacao de monitoramento e
avaliacao de resultados

= Criacao do Comité Interministerial Governanca
= Criacao de Comités de Governanca em cada

Ministério e entidades



Decreto n° 9.203, de 22/11/2017

1 Proposito imediato para o exercicio da
governanca publica:

= |nstalar Comités setoriais e definir diretrizes, para um
sistema de governanca e gestao de riscos em cada
orgao e entidade

= Mapear processos e identificar os riscos criticos da
organizacao e que os controles internos para mitiga-
los estejam implantados

= Determinar o quanto de risco € aceitavel na busca do
melhor valor para os cidadaos e demais partes
Interessadas

= Colocar a auditoria interna para avaliar a eficacia dos
controles internos implantados nos orgaos e entidades

Escola Nacional de
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Decreto n° 9.203, de 22/11/2017

] Passo adiante:

= Expandir a tematica ao Estado brasileiro por meio
tramitacao da propositura de Lei do TCU, apresentado
a Camara do Deputados PL n° 9.163/2017

Escola Nacional de
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Decreto n° 9.203, de 22/11/2017

] Exame critico: auséncias
= Elementos de coordenacao clara e ampla

= Elementos de governanca colaborativa, desconsidera
a interacao, os principios de interacao com a
sociedade

= Modelo de coordenacéo hierarquizada, Comité
Interministerial de Governanca com apenas trés
Ministérios: Economia, Transparéncia e Casa Civil

= Prevalece a perspectiva corporativa de Agente X
Principal, no lugar da colaboracao e da cooperacao
pontos essenciais no modelo OCDE

Escola Nacional de
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Exercicio

 Delineando uma rede de governanca: Um
roteiro e um exemplo de implementacao de rede

= Exame do problema e do servico reguerido
= Plano ou programa de acao

= Definir integrantes e seus papeis na rede

= Definir atributos para uma gestao de/em rede
= Definicao de meios

= Desenho do processo da cadeia de valor e riscos de
nao atingir resultados (a logistica)

= Estabelecer os atributos (regras) e valores para uma
governanca colaborativa
= Monitoramento e avaliacdo (meios de comunicacao)
= Prestacao de contas e cobranca de resultados

Escola Nacional de
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Obrigado
ariel.pares@gmail.com
(61) 99282-3237
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