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Contar historia sempre foi a arte de conta-las de novo, e ela se
perde quando as histérias ndo sdo mais conservadas. Ela se
perde porque ninguém mais fia ou tece enquanto ouve a
histéria. Quanto mais o0 ouvinte se esquece de si mesmo, mais
profundamente se grava nele o que é ouvido. (BENJAMIN,
1994, p. 205).



RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de descrever e analisar a implantacdo e o
desenvolvimento da rede de assessoramento em gestdo do Senado Federal,
demonstrar a forma de trabalho, as dificuldades e os desafios dessa rede na
consolidagéo e aperfeicoamento do Sistema de Governanca Corporativa e Gestao
Estratégica do Senado Federal, implantado, com marco regulatorio, em 22 de
dezembro de 2011.

A rede de assessoramento em gestdo € uma rede formal, permanente, com
atribuicbes definidas em norma, estruturada para colaborar na formulacdo e
execucdo de iniciativas corporativas relacionadas com 0 escopo tematico da
governanca e da gestao estratégica.

A governanca é uma decisdo das liderancas da instituicdo, fundamento cristalizado
na literatura. Porém, a rede de assessoramento em gestdo do Senado Federal,
intraorganizacional, constituida por 18 Escritorios Setoriais de Gestdo e pelo
Escritério Corporativo de Governanca e Gestdo Estratégica, pode, utilizando-se de
sua expertise e de um sistema de comunicacgao eficaz, contribuir para consolidar e
aperfeicoar a governanca e a gestao.

Descrever e analisar como essa rede trabalha resulta num registro que pode ser util
para o Senado Federal e para outras instituicbes publicas que instituam a
governanca corporativa.

Palavras-chave: Administracdo legislativa; Gestdo estratégica;, Governanca
corporativa.



ABSTRACT

This paper aims to describe and to analyze the implantation and development of the
management advice network of the Senate, to demonstrate the way work is done,
the difficulties and challenges of that network in the consolidation and improvement
of the Corporate Governance and Strategic Management Senate System, implanted
with the regulatory framework, in September 22, 2011.

The advisory network management is a formal, permanent, network with duties
defined in legal norms, structured to assist in the development and execution of
corporate initiatives related to the thematic scope of governance and strategic
management.

The governance is a decision of the leadership of the institution, fundament
crystallized in the literature. However, network management advice in the Senate,
intraorganizational, consisting of 18 Management Office Sectors and the Office of the
Corporate Governance and Strategic Management, may, using its expertise and an
effective communication system, help consolidate and improve governance and
management.

To describe and analyze how this network works results in a record that can be
useful for the Federal Senate and other public institutions that institutes the corporate
governance.

Keywords: Legislative administration; Strategic management; Corporate governance.
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1 INTRODUCAO

As empresas e organiza¢cfes dos paises em que vige o sistema democratico
sofreram profundas mudancas iniciadas na década de 1980 e aprofundadas nos
anos seguintes.

A Teoria do Pensamento Sistémico colaborara com essas transformacgfes na
medida em que mostra que nao se pode ver uma instituicdo de forma linear ou
fragmentaria (SENGE, 1990).

Para uma visao de futuro e de conjunto, precisa-se de um sistema mental que
analise conexdes e estruturas subjacentes; tenha capacidade de enxergar e avaliar
as relagdes de poder; possua inteligéncia para minimizar as defasagens do sistema;
ndo se desoriente diante da complexidade do mundo moderno; perceba a
necessidade da responsabilizacdo e da aprendizagem em equipe; identifique
padrdes e tenha visdo de longo prazo.

Os postulados dessa teoria enfatizam a necessidade de iniciativas alinhadas
com a estratégia da organizacao, definida por suas liderancas.

A governanca corporativa assimilou esse paradigma e logo passou a ser
adotada pela iniciativa privada. Postulando a necessidade de objetivos claros,
alinhamento de diretrizes, programas e metas, participacdo dos interessados,
aderéncia a legislacdo, independéncia de auditorias internas e comités de
deliberacdo, a governanca disseminou-se nas organizacfes. Assumiu o status de
teoria capaz de, num mercado cada vez mais complexo e competitivo, garantir a
sobrevivéncia e longevidade da empresa e proteger acionistas e executivos, de
forma transparente e justa.

Difundida, de maneira exitosa na iniciativa privada, encontrou respaldo na
administracdo publica, em diversas partes do mundo, especialmente no Canada,
Estados Unidos e Reino Unido.

No Brasil, a governanca corporativa na Administracdo Publica Federal (APF)
intensifica-se na medida em que se implantam as condicdes para exigir
transparéncia nas acbes publicas, controle politico do governo, atendimento as
demandas sociais, prestacéo de contas e responsabilizacédo. A governanca avanca,
na medida em que se consolida a democracia, uma vez que, nos regimes ditatoriais,
0S agentes da administragdo sao prepostos dos usurpadores do poder, e esses nao

se sentem na obrigagdo de prestar contas a sociedade.
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De acordo com Pinho e Sacramento (2009), a democracia possibilita os
instrumentos de controle da maquina publica pelos cidadaos; fortalece a cultura da
descentralizacdo de decisGes e a tendéncia a formacdo de comités, conselhos e
ouvidorias, bem como sustenta os pilares da transparéncia na execucao de politicas
publicas; disponibiliza os instrumentos que possibilitam o accountability, instalando,
por conseguinte, condi¢cdes para a governanca corporativa.

Dessa forma, a consolidacdo do regime democratico no pais estabeleceu o
estrato para a APF incluir a governanca em sua agenda.

Muitas instituicdes publicas aderiram ao sistema de governanga na gestao
administrativa, iniciativa que implica marco regulatorio, reorganizagdo institucional e
mudanca de cultura.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) lidera essa processo e propfe um
pacto pela boa governanca. Agindo em varias frentes - promocdo de eventos e
cursos, levantamento estatistico, publicacdo de acordaos, realizacdo de auditorias,
publicacdo de material informativo sobre o assunto - o TCU proclama que o uso das

boas praticas de governanca € um desafio para o Brasil.
1.1 JUSTIFICATIVA

O Senado Federal, em 22/12/2011, pelo Ato do Primeiro Secretério (APS) n°
16, publicado no Boletim Administrativo do Senado Federal - BASF - n° 4.875,
instituiu o Sistema de Governanca Corporativa e Gestado Estratégica.

A implantacdo desse sistema implica uma reestruturacdo do Senado: na
administragcdo, na estrutura organizacional, no ambiente e nos processos de
trabalho, na utilizacdo dos recursos, na relacdo hierarquica, no relacionamento entre
os diversos tipos de segmentos que compdem o quadro de pessoal, na forma de
exercer a lideranca, na interface com os 6rgdos de controle e, especialmente na
relacdo com o cidadéo.

No processo de implantacdo e consolidacdo da governanca no Senado, 0
Escritorio Corporativo de Governanca e Gestao Estratégica e os Escritorios Setoriais
de Gestdo, em decorréncia de suas atribuicdes regulamentares, tém o desafio de
colaborar para que as boas praticas usadas pela gestdo alcancem os melhores
resultados. Possuem ainda a incumbéncia de garantir a continuidade de trabalhos
iniciados e de alinhar as iniciativas da instituicdo a agenda estratégica do Senado,

para que nao haja descontinuidade, no caso de mudancga de gerentes e liderangas.
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Este é um assunto instigante para todos os servidores, particularmente para
0s que fazem parte da rede de assessoramento em gestdo, que vivem a realidade
da administracdo do Senado.

Minayo (1994, p. 17) afirma que nada pode ser intelectualmente um problema
se ndo tiver sido, em primeiro lugar, um problema da vida pratica.

Os servidores que constituem essa rede, na medida de suas possibilidades,
vivenciam o desafio de contribuir para que a governanga corporativa seja
efetivamente implantada, monitorada e aperfeicoada.

E indispensavel registrar a ressalva de que a governanca corporativa
depende, essencialmente, da lideranca, exercida pela alta administracdo da
instituicdo. A proposito, o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GESPUBLICA, 2008/2009), usado como documento de
referéncia do Sistema de Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica do Senado
Federal, destaca o papel da lideranca para a governancga corporativa:

A lideranca é o elemento promotor da gestao, responséavel pela orientagéo,
estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados
organizacionais e deve atuar de forma aberta, democrética, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando o desenvolvimento da cultura de

exceléncia, a promocéao de relacdes de qualidade e a protecdo do interesse
publico. (BRASIL, 2008).

Atualizando o papel da lideranca, o0 GESPUBLICA, em 2014, enfatiza que a
lideranca deve atuar com transparéncia, ter constancia de propdsito e estar obrigada
a prestar contas sobre o dia-a-dia da institui¢ao.

Segundo José Matias Pereira (2010), a governanca no setor publico exige
lideranca do Orgdo executivo da organizacdo, definicdo de responsabilidades e
alinhada articulacdo entre os stakeholders e os responsaveis pelos recursos e pela
obtencao dos resultados.

Também na iniciativa privada, a lideranca € fundamental. Falando sobre as
empresas capazes de resistir a periodos de turbuléncia, Vilela (2005) afirma que as
empresas com forte lideranca conseguem superar crises em momentos criticos da
economia.

Enfim, é preciso que haja, tanto nas organizacdes publicas quanto nas
privadas, um compromisso genuino das liderancas com a governanca da

organizacao.
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Assim sendo, em se tratando do Senado Federal, & Comissédo Diretora
reserva-se um papel fundamental nesse processo, pois, nos termos do art. 98 do
Regimento Interno, a Comissao Diretora exerce a administracédo interna do Senado,
propbe projeto de resolucdo dispondo sobre sua organizacdo, funcionamento,
policia, criacdo, transformacao ou extincdo de cargos, empregos e fungcbes de seus
servigos. Portanto, a Comissao Diretora tem papel preponderante nas decisbes da
administracdo da Casa.

Importante papel de lideranca também é exercido pelo diretor-geral, pelo
secretario-geral da Mesa, pelos diretores das secretarias, pelos titulares dos érgaos
de assessoramento superior, pelo titular do 6rgéo supervisionado e pelos conselhos
e comités do Senado.

No processo de implantacdo e aperfeicoamento da governanca, ha uma
parcela de responsabilidade, estabelecida de forma regulamentar, para os técnicos
que, na estrutura organizacional da Casa, constituem a rede de assessoramento em
gestdo. Cabe-lhes, nos termos do § 3° do art. 256 do Ato da Comisséo Diretora -
ATC n° 14 de 2013, 'viabilizar a disseminacdo de diretrizes, integracdo e
compatibilizacdo das iniciativas de Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica."

Este trabalho registra o histérico da implantagdo do Sistema de Governanca
Corporativa e Gestdo Estratégica do Senado Federal. Com foco na rede de
assessoramento em gestdo - constituida pelo Escritério Corporativo de Governanca
e Gestdo Estratégica (EGOV) e pelos Escritorios Setoriais de Gestdo - mostra a
contribuicdo dada por essa rede com o0 objetivo de assessorar na proposicado de
politicas de gestao, definir processos de trabalho e assessorar os 6rgaos do Senado
na implantacédo das boas praticas gerenciais.

Desvelar os processos de trabalho, as dificuldades, formas de supera-las e
perspectivas de futuro para a rede de assessoramento em gestdo pode contribuir
para facilitar o trabalho dessa rede e melhorar seu desempenho.

Pretende-se ainda compartilhar com outras organizacfes a experiéncia de
implantar, de forma préatica, modelos tedricos, como o da governanca corporativa, da

qual faca parte uma rede de assessoramento em gestao.
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1.2 PROBLEMA

Ao instituir o Sistema de Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica do
Senado Federal, a instituicdo enfrenta um problema cultural, pois se propbe a
estabelecer um arranjo organizacional novo.

Qualquer organizacdo, ao instaurar novos paradigmas, lida com prototipos
intangiveis de pensar a organizacao, escala de valores e padrdes de comportamento
gue influenciam a dinamica do trabalho.

Por outro lado, sabe-se que nenhuma instituicdo rompe com a cultura num
passe de magica. Regulamentacdo, embora imprescindivel, ndo apaga rituais,
protocolos, valores, elementos abstratos subjetivos e cristalizados. Enfim, mudancas
culturais exigem tempo e firmeza de propdsito das liderancas.

Para que as normas tenham eficacia, é preciso haver politicas e diretrizes
harmonizadas com as normas e processo decisorio capaz de estabelecer um pacto
na instituicdo que a conduza ao modelo pretendido.

Além do problema cultural, vale lembrar ainda que, conforme afirma Romilson
Rodrigues Pereira (2012), em razdo de a governanca ter sido tratada como
panaceia, pouco se comenta sobre os riscos de seu fracasso. Assim, é preciso estar
atento aos riscos, procurar mitiga-los, para que a governanga seja um mecanismo
de sucesso.

Face ao exposto, a problematica deste trabalho — ponto de partida para outros
estudos — pode ser sintetizada da seguinte forma: de que maneira 0s escritorios se
organizam, trabalham e se capacitam para formar uma rede de assessoramento em
gestdo e contribuir para consolidacdo do Sistema de Governanca Corporativa e

Gestao Estratégica do Senado Federal?
1.3 OBJETIVOS

Este trabalho tem o objetivo geral e os especificos expressos nos topicos

seguintes.
1.3.1 Objetivo geral

Descrever e analisar a implantacdo e o desenvolvimento da rede de

assessoramento em gestdo do Senado Federal, demonstrar a forma de trabalho, as
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dificuldades e os desafios dessa rede na consolidacdo da governanga corporativa da
instituicdo e no aperfeicoamento da gestao estratégica.

1.3.2 Objetivos especificos
Como obijetivos especificos, este trabalho pretende:

— relacionar e explicar as iniciativas que favoreceram a implantacéo
normativa do Sistema de Governanca Corporativa do Senado
Federal,

— realizar, de forma sintética, a andlise do modelo da governanca
corporativa do Senado Federal, relacionando seus componentes
com os principios da governanca corporativa no setor publico;

— discorrer e analisar a implantacdo e o funcionamento da rede de
assessoramento em gestao e sua colaboragao para a consolidacéo
do Sistema de Governanca Corporativa do Senado Federal;

— apresentar algumas recomendacdes ao aperfeicoamento da rede

de assessoramento em gestéo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Ha vérias teorias que dao suporte a governanca, mas nao € do interesse
deste trabalho descrever todas elas.
Contudo, resumidamente, sera abordada a Teoria da Agéncia, por ser a mais

difundida para se entender as origens da governancga.
2.1 TEORIA DA AGENCIA

O processo de transformacéo das empresas iniciado no século XVIIl, acelera-
se no século XIX e, na segunda metade do século XX, configura, de forma definitiva,
um novo cenario: a firma individual, de carater eminentemente familiar, em que o
proprietario era, ao mesmo tempo, o gerente e o controlador, entra em colapso.

O controle das empresas passa a ser dos administradores profissionais a
guem os proprietarios, mediante regras pactuadas, delegam poder de decisao.

E nesse contexto que surge a relagdo de agéncia:

[...] contrato no qual uma ou mais pessoas - o(os) principal(is) - contrata
outra pessoa (0 agente) para realizar algum servico em favor deles e que

envolva delegar, ao agente, alguma autoridade de tomada de deciséo.
(JENSEN, MECKLING, 1976, p. 5 apud PEREIRA, 2010, p. 16).

Pelo exposto, nessa nova configuracdo empresarial, ha dois atores: o
principal, representado pelo proprietario e o agente, ente remunerado, tomador das
decisdes, como ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Teoria da agéncia

O problema da agéncia (agente)
{piblico & privada)

Delega
Interesse Inteyesse
praprio praprio
Agente
Frincipal Executa

P
g dbl
_ Assimetria de informagdo —

K:}Conﬂito de interesse”

V- \/\f Q@

5
TOU osmemas om conrtas s immis

Fonte: Apresentacdo feita por Claudio Silva da Cruz, do Ministério do Exército, no TCU, em
18/06/2014.
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Esse modelo de delegagcdo gera o chamado "custo de agéncia". H4 o custo
decorrente das iniciativas para o controle da gestdo e o custo provocado pelo
desalinhamento entre os interesses do principal e dos agentes, pois entre esses e 0
principal podem ocorrer conflitos de interesses. O fato pode acarretar diversos
problemas, pois o agente tende a agir em duas frentes: otimizar o lucro do principal
ou valorizar seu proéprio trabalho.

Segundo Bramont, os seguintes atos do agente ilustram os problemas da
agéncia:

[...] concesséao de beneficios proprios abusivos - ocultacdo ou manifestagéo
de informacBes a serem repassadas aos acionistas; - apetite ao risco
diferente dos acionistas; - decisbes guiadas exclusivamente por interesses
particulares; - expropriacéo do principal mediante negocios celebrados com

outras companhias nas quais possui algum interesse particular.
(BRAMONT, 2012; p. 29).

Héa, consequentemente, necessidade de serem formalizados mecanismos
para garantir a relacdo equilibrada entre o principal e os agentes, a maximizacao de
ganhos, sem prejuizo, na rede de negocios, nem para o principal, nem para o
agente.

A governanca corporativa origina-se desse objetivo: estabelecer, numa
relacdo transparente, normatizada, o equilibrio entre o principal e o agente.

Por analogia com as corporacfes privadas, mas com o necessario diferencial
inerente a administracdo publica, pode-se inferir que, na administracdo publica, o
principal € a sociedade e o agente pode ser representado pelos representantes
eleitos, administradores superiores e conselhos, conforme ilustrado pela Figura 2.

Figura 2 - O principal e o agente na administracédo publica

DELEGA

Representantes

Conselhos
mm@m" EXECUTA Administradores

ADMINISTRAM RECURSOS PAGOS PELO
PRINCIPAL

A Administragao Publica deve atender as expectativas da sociedade

Sociedade

Fonte: criada pela autora, em 22/10/2014.
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Os interesses e expectativas da sociedade influenciam o agente por meio dos
politicos, da opinido publica materializada pela midia e pelos movimentos sociais
potencializados pela internet. Nessa relacdo do principal e do agente, do ponto de
vista da administracdo publica, o agente deve ter clareza de que suas iniciativas
devem contemplar a sociedade como um todo.

Segundo o GESPUBLICA (2008/2009, p. 10), o conceito de partes
interessadas deve considerar ndo somente "[...] 0s interesses dos grupos mais

diretamente afetados, mas, também, o valor final agregado a sociedade.".
2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA NA INICIATIVA PRIVADA

Numa perspectiva historica da Governanca Corporativa, como hoje é
conceituada, os fatos relacionados a seguir sado determinantes, no Brasil, para a
Governanca Corporativa na iniciativa privada.

Inicialmente, cabe registro a criagao, pela Lei n° 6.385, de 7 de dezembro de
1976, da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), autarquia com poderes para
disciplinar as matérias referentes ao mercado de valores mobiliarios e que, entre
suas funcdes, consta a de "assegurar a observancia de pratica comerciais
equitativas no mercado de valores mobiliarios" (CVM, 2014).

Outro fato importante foi a publicacdo da Lei n°® 10.303, de 31 de outubro de
2001. Este normativo altera e acrescenta dispositivos na Lei n°® 6.404, de 15 de
novembro de 1976 (dispBe sobre as sociedades de a¢fes) e na Lei n® 6.385, de 7 de
dezembro de 1976 (disp6e sobre o mercado de valores e cria a CVM). Segundo
Santos, (2009; p.36), a Lei n°® 10.303/2001 instala a possibilidade de disputas na
empresa serem solucionadas por meio de cameras de arbitragem; aumenta o poder
individual dos membros do Conselho Fiscal; exige transparéncia de decisdes, uma
vez que obriga os administradores a revelar mudancas na propriedade da empresa a
CVM, bem como as bolsas de valores em que as a¢des da companhia sdo
negociadas.

Contribuiu ainda para a instauracdo da governanca na iniciativa privada a
fundacdo, em 27 de novembro de 1995, do Instituto Brasileiro de Conselheiros de
Administracdo (IBCA), que evoluiria para o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC). Este Instituto armazena conhecimento de melhores praticas de
governanca corporativa e as dissemina em seu Site; promove Cursos e outros

eventos sobre o assunto; certifica agentes administrativos. O IBGC é, no Brasil, 0
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principal fomentador das praticas de governanca. Por seu trabalho, conseguiu
tornar-se uma referéncia sobre governanca e integrar a rede de Institutos de
Gobierno Corporativo de Latino América (IGCLA) e o Global Network of Director
Institutes (GNDI).
Atualmente, a pratica da governanga corporativa na iniciativa privada é uma
pratica comum e até as pequenas empresas aderem a esse modelo.
A CVM, em sua cartilha Recomendacbes da CVM sobre Governanca
Corporativa, define governanca nos seguintes termos:
Governanca corporativa € o conjunto de praticas que tem por finalidade
otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o
acesso ao capital. A andlise das praticas de governanga corporativa

aplicada ao mercado de capitais envolve, principalmente: transparéncia,
equidade de tratamento dos acionistas e prestacéo de contas. (CVM, 2002).

O IBGC conceitua a governanca como "[...] sistema pelo qual as organizacfes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento entre
proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgdos de controle." (IBGC,
2009).

Héa requisitos basicos para a implantacdo da governanca nas empresas:
construcdo de objetivos coletivos; planejamento, monitoramento, avaliacdo e
prestacdo de contas; implantacdo e funcionamento de conselhos de administracéo;
regras pactuadas para escolha de gerentes, realizacdo de assembleias, eleicdo para
o conselho fiscal, contratacdo de auditorias externas; politicas construidas
consensualmente para comunicag¢do interna e com a sociedade; elaboracdo de
coédigos de conduta simples e factiveis; transparéncia; responsabilidade social e

"accountability".
2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA NO SETOR PUBLICO

Sob a ética do IBGC, os principios e praticas da boa governanca aplicam-se a
qualquer organizacdo, independentemente da natureza juridica, sendo adaptéavel a
orgaos governamentais (IBGC, 2009).

No entanto, € um fato que a relacdo entre o Estado e o cidaddo apresenta
caracteristicas de complexidade diferentes do relacionamento entre agentes da

iniciativa privada.
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Sabe-se que a relacéo entre o Estado e o cidaddo é mais complexa que a
relacdo entre as organizacdes privadas e seus clientes. Enquanto nessas
Ultimas as responsabilidades encerram-se quando € consumada a
prestacdo de um servico na sua plenitude, na primeira ha uma
responsabilidade mais duradoura. O cidaddo é mais que um cliente para o
Estado, é também o seu acionista porque contribui para a sua manutencéo,
e assim assume direitos de intervir e influenciar nas decisées para o
estabelecimento das politicas publicas e de cobrar transparéncia dos
gestores publicos nas suas acdes. (RECH FILHO, 2004 apud BOGONI,
2010, p. 121).

Além da peculiaridade de relacdo entre o Estado e seu cliente, h4 uma
diversidade de organizagBes governamentais, que variam de pais para pais e, em
um mesmo pais, ha diferentes setores publicos, cada qual com caracteristicas
Gnicas, que requerem diferentes formas de interacdo com a sociedade e de
prestacao de contas (IFAC, apud SLOMSKI, 2008, p. 128).

O Quadro 1, a seguir, baseado no GESPUBLICA (2008/2009, p. 9-10), € uma

sintese das caracteristicas que diferenciam as instituicdes privadas das publicas.

Quadro 1 - Caracteristicas das instituicfes privadas e publicas

Instituicbes privadas Instituicdes publicas
Autonomia da vontade privada Supremacia do interesse publico
Predominancia do interesse corporativo Prevaléncia dos interesses sociais, acarretando

necessidade de canais com a sociedade e
transparéncia.

Faculdade de montar estratégias | Tratamento igual para todos. O tratamento

segmentadas do mercado, com tratamento | diferenciado esta previsto em lei. Ex.: caso dos

diferenciado para clientes preferenciais. deficientes.

Objetivo maior: lucro financeiro e garantia de | Objetivo maior: geracdo de valor para a

permanéncia no mercado. sociedade, producdo do bem comum.

Financiamento: recursos particulares. Financiamento: recursos publicos oriundos de
contribuicbes compulsdrias dos cidaddos e das
empresas.

Conceito mais restritivo  de partes | Conceito amplo de partes interessadas: grupos

interessadas: proprietarios, acionistas, | mais diretamente afetados e valor agregado a

investidores, administradores. sociedade.

Poder de tomada de decisbes para a | Poder regulamentador unilateral, gerando
sociedade: restrito obrigacdes para toda a sociedade.

Em relacdo a lei: faz tudo que ndo estiver | Em relacdo a lei: S6 pode fazer o que a lei
proibido. permite.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de texto do GESPUBLICA 2008/2009.
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Apesar das diferencas, ha similitudes, conforme observa José Matias-Pereira
(2010, xvi) quanto a governanca, nas organizacdes publicas e privadas. Essas
semelhancas, num sentido amplo, sdo mais de principios.

O Instituto Chartered de Financas Publicas e Contabilidade (CPFA) relaciona
trés principios fundamentais da governanca que se aplicam ao setor publico e
privado: 1. A abertura ou divulgagdo de informagdes; 2. Integridade ou negociagéo
direta e integralidade; e 3. Prestacdo de contas (CPFA, apud MATOS; DIAS, 2013,
p. 35).

Conclui-se, portanto, que embora haja pontos de interseccdo entre a
governangca corporativa no setor privado e no publico, esta apresenta suas
especificidades.

Segundo o Ministro do TCU, Jodo Augusto Ribeiro Nardes, governanca, em
linhas gerais, significa:

[...] ouvir a sociedade, planejar melhor, coordenar melhor e de forma
coerente, ter estruturas soélidas de controles internos e gestdo de riscos,
além de usar indicadores que possam ser mensurados e divulgados com

total transparéncia, de modo que o0s resultados alcancados sejam
amplamente conhecidos e discutidos pela sociedade (TCU, 2013, p. 16).

No Brasil, os conceitos e principios da governancga corporativa comegaram a
permear a APF somente a partir da década de 1980, num contexto em que se
constata o agravamento da situacdo econdmica, 0 esgotamento da capacidade de
investir e administrar a divida externa, o descontrole inflacionario e a faléncia do
modelo de Estado, que ja ndo dava conta de prestar os servicos basicos a uma
populacdo que fazia a transicdo da ditadura instalada no pais em 1964 para a
democracia, que se consolida com a publicacdo da Constituicdo Federal de 1988. A
Carta Magna propiciara ao cidadao prerrogativas e direitos que, num movimento da
sociedade para as instituicdes (de fora para dentro) exige transparéncia, prestacao
de contas, responsabilizacéo e eficiéncia na gestéo publica.

Dentre os fatos responsaveis pelas condi¢cdes de implantar e disseminar a
governanca na APF destacam-se as ocorréncias a seguir comentadas.

Merece destaque a inclusdo, em 1988, na Emenda Constitucional n°® 19, do
principio da eficiéncia no caput do art. 37 da Constituicdo Federal. Esse principio
tem origem na administragcdo gerencial, voltada para resultados e prestacdo de

contas, pressupostos da governancga corporativa. Segundo Moreira:
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O principio da eficiéncia tem as seguintes consequéncias principais:
utilizag@o do controle de resultados em substituicdo ao controle de meios,
maior autonomia dos agentes, dos érgaos e das entidades publicas, servico
orientado para o cidaddo, e utilizacdo de indicadores de desempenho.
(MOREIRA, 20009).

Outro evento importante foi a Reforma da Administracdo Publica proposta
pelo presidente Fernando Henrique Cardoso em seu primeiro mandato (1995-1999).
De acordo com Pereira (1996, p. 272), essa Reforma, em sintese, baseia-se nas
seguintes medidas: descentralizacdo politica e administrativa; organizagdes flexiveis
€ com poucos niveis hierarquicos; pressuposto da confianca limitada; definicdo de
objetivos a serem atendidos na forma de indicadores de desempenho; controle por
resultados a posteriori e administracao voltada para o cidad&o.

De fundamental relevancia foi a publicacéo da Lei Complementar n® 101, de 4
de maio de 2000 (conhecida por Lei da Responsabilidade Fiscal - LRF), que
estabelece normas de financgas publicas voltadas para a responsabilidade na gestao
fiscal e d& outras providéncias.

De acordo com Nascimento (2000, p. 10-11), os postulados da gestao fiscal
sdo planejamento, transparéncia, prevencdo de riscos, correcdo de desvios em
relacdo ao equilibrio das contas publicas, emissdo de relatorios fiscais. O
planejamento materializa-se pelos instrumentos do Plano Plurianual (PPA), da Lei de
Diretrizes Orcamentérias (LDO) e da Lei Orcamentaria Anual (LOA).

Esses postulados sdo recepcionados pelos requisitos da governanca:
planejamento (PPA, LDO e LOA), transparéncia (emissdo de relatorios fiscais),
gestao de riscos (correcdo de desvios) e accountability (prestacao de contas).

Mais recentemente cabe destaque a publicacdo da Lei n° 12.527, de 18 de
novembro de 2011, que dispde “[...] sobre os procedimentos a serem observados
pela Unido, Estados, Distrito Federal e municipios, com o fim de garantir o acesso a
informacdes [...]". Esta Lei, conhecida como LAI, tem como pressuposto basilar que
a publicidade das informacfes sob a guarda do Estado é a regra e o sigilo, a
excecao. Seu impacto é a produgdo de uma sociedade mais transparente, devido a
mecanismos que obrigam a Administracdo Publica a prestar informacdes a
sociedade e ao cidaddo, que pode requerer a informagcdo sem necessidade de
justificar-se. Ora, a exigéncia de transparéncia e a prestacdo de contas postuladas
pela LAl também séo requisitos da governanca.
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Dentre os fatores favoraveis a implantacdo da governanca no setor publico,
cabe destaque a publicacdo, em 22 de junho de 1994, do Decreto n® 1.171, que
institui o Cédigo de Etica Profissional do Servidor Pablico. Esse marco regulatorio
estabelece um codigo de conduta: determina que, para a Administracdo Publica, o
fim € o bem comum; considera a publicidade dos atos administrativos como requisito
de eficicia; estabelece que toda pessoa tem direito a verdade e que o servidor deve
ter respeito aos colegas e aos cidadaos.

Numa linguagem atualizada para o século XXI, o TCU reafirma principios do
Decreto 1.171/1994 e considera pressupostos para a governanga: comportamento
ético, implantacdo de um cédigo de conduta, acesso as informacdes referentes a
administracdo publica, foco nos propositos da organizacdo em "resultados para
cidaddos e usuarios dos servicos" (TCU, 2014, p. 49).

Pelo exposto, vé-se que a recep¢ao, na Constituicdo Federal, do principio da
Eficiéncia, a Reforma Administrativa do Estado realizada em 1988, a LRF e a LAl,
bem como a publicacdo do Cédigo de Etica criaram as condicbes para a
disseminacao da préatica da governanga corporativa na administracao publica.

Agrega-se a esses fatores a contribuicdo dada pelo Programa Nacional de
Desburocratizacdo e Gestdo Publica (GESPUBLICA), implantado em 2005, revisto
em 2008 e em 2013. Ao formar uma rede nacional de colaboradores, o
GESPUBLICA dissemina no pais, em todas as esferas da administracdo, o Modelo
de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) fundamentado nos critérios de "[...]
lideranca, estratégias e planos, cidadaos, sociedade, informacéo e conhecimento,
pessoas, processos e resultados."(PALVARINI, 2009). Desse modo, o
GESPUBLICA contribui para a governanca, embora convenha frisar que ha
diferenca entre gestédo e governanca.

A governanca envolve a gestdo, que é inerente a processos organizacionais
de planejamento, execucéo, controle e acao (TCU, 2013, p. 17).

O Quadro 2, bastante didatico, com a ressalva de que uma coluna néo se
relaciona de forma simétrica com a outra, mostra as fun¢gbes da governanca e da
gestédo (TCU, 2014, p. 45):

Quadro 2 - Funcdes da governanca e funcdes da gestao
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Funcdes de governanga Funcdes da gestéo

Definir o direcionamento estratégico; Implementar programas;

Supervisionar a gestao; Garantir a conformidade com as
regulamentacoes;

Envolver as partes interessadas; Revisar e reportar o progresso das acoes;

Gerenciar riscos estratégicos; Garantir a eficiéncia administrativa;

Gerenciar conflitos internos. Manter a comunicacdo entre as partes
interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora com informagdes transcritas ao pé da letra do Referencial Basico de
Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidades da Administracdo Publica e Ac6es Indutoras de Melhoria
(TCU, 2014).

Como a governanca no setor publico visa a objetivos coletivos, realiza-la ndo
é tarefa facil, pois na sociedade ha multiplicidade de interesses, e muitos deles séao
contraditorios devido a posicionamentos politicos, escolhas ideoldgicas, questbes
religiosas etc.

Peters (2013, p. 30-31) sugere a observancia a quatro funcdes basicas para
gue a governanca publica seja exitosa:

— estabelecimento de metas coletivas tendo em vista os interesses
da sociedade validados pelas liderancas;

— coeréncia: unidade de acdes entre diferentes dominios politicos e
agéncias publicas;

— implementagao de programas em funcdo das metas estabelecidas;
e

— responsabilizacéo das acdes e avaliacdo dos resultados.

Em que pesem as dificuldades de se estabelecer uma boa governanca no
setor publico, o tema consta da agenda nacional, constituindo-se um assunto
instigador numa sociedade que exige, cada vez mais, planejamento, racionalizacao
de processos, transparéncia, prestacdo de contas, participacdo, eficiéncia,

compromisso e responsabilizacao.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho utiliza o método de estudo de caso e, por sua caracteristica,
enquadra-se como pesquisa de natureza qualitativa, uma vez que tenta fazer um
enfoque interpretativo da realidade.

Para elaborar o presente trabalho, foram utilizadas, em relagdo a governanga
abordada de maneira genérica, diversas fontes bibliograficas sobre governanca na
iniciativa privada e nas instituicdes publicas.

Quanto a implantacdo da governanca no setor publico, da-se especial
atencao ao seguinte material produzido pelo TCU: levantamento com a finalidade de
avaliar a governanca e a gestao, realizado pelo TCU em diversas instituicbes da
APF, especialmente no Senado Federal, no periodo de 2011 a 2014.

Em relacdo ao historico da governanca no Senado Federal utilizou-se o
método de leitura e andlise da seguinte fonte documental: normas do Senado
Federal, publicadas, especialmente, no periodo de 2009 a 2011, confrontando-os
com os principios da governanca e da gestdo; documentos e registros contidos no
sistema REDMINE, aplicativo parametrizado pelo Escritério Corporativo de
Governanca e Gestao Estratégica e desenvolvido pelo PRODASEN com o objetivo
de registrar propostas, acompanhamento de projetos, normas, textos académicos e
outros assuntos relacionados com a governanca. Outrossim, o REDMINE foi
utiizado com a finalidade de consultar os temas abordados nas reunibes do
Escritério Corporativo de Governanca e Gestdo Estratégica com os Escritorios
Setoriais bem como os produtos realizados com a participacdo dessas unidades a
fim de estabelecer uma correlagdo com o0 escopo de governanca proposto pelo
Senado Federal.

Aplicou-se um gquestionario semiestruturado com os 17 chefes de escritérios
setoriais com o0 objetivo de tracar o perfil dos chefes, identificar as atividades
realizadas pelos escritorios, tendo como referéncia as atribuicdes regulamentares
dessas unidades a fim de averiguar a correlagéo entre atividades e atribuigcdes.

Sobre essa pesquisa, cabe registrar:

i) foi divulgada nas reunibes da rede de assessoramento em gestdo e a

participacéo foi espontanea, sem exigéncia de identificacdo do respondente;
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i) quando de sua aplicacdo, havia 17 escritérios setoriais, pois ainda nao
tinha sido criado o Escritorio Setorial de Gestdo da Diretoria-Geral (EDGER) pelo Ato
da Comisséo Diretora (ATC) n° 12 de 22 de outubro de 2014;

iii) dos 17 chefes de escritorios setoriais, 3 ndo responderam.

Outro questionario foi respondido pelo coordenador do Escritério Corporativo
de Governanca e Gestdo Estratégica (EGOV) sobre as principais atividades e
produtos e a importancia dos escritérios setoriais para implantacdo e
amadurecimento do sistema no Senado Federal.

Foram solicitados trés depoimentos: um sobre o PRORESULTADOS (a
respeito do qual esté trabalho falara mais adiante); outro a respeito do momento da
implantacdo do sistema de governanca e um terceiro sobre as atribuicbes dos
escritorios.

Utilizou-se também o método da observacdo, em curtos textos narrativos.
Sobre este assunto, veja-se 0 que, a respeito da pesquisa e da experiéncia vivida,
diz Schmidt:

A pesquisa, muitas vezes, € a elaboracdo de elementos diversos e difusos
da teoria e da experiéncia, construida em torno de um fenémeno. Nesse

sentido, uma pesquisa concluida é o relato do percurso de um pesquisador
ou de um grupo. (SCHMIDT, 1990, apud DUTRA, 2002, p.372).

Finalmente, a partir das fontes bibliograficas, do normativo, dos diferentes
registros analisados, das entrevistas e depoimento, dos questionarios aplicados e da
experiéncia vivida, nesta pesquisa qualitativa, elaborou-se o presente trabalho. tem-
se a pretensdao de concluir o trabalho com propostas para que a rede de
assessoramento em gestéo possa, de fato, aperfeicoar seu desempenho e contribuir

para consolidar o sistema de governanca no Senado Federal.
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4 ESTUDO DE CASO: O SISTEMA DE GOVERNANCA CORPORATIVA E
GESTAO ESTRATEGICA NO SENADO FEDERAL

A implantacdo do Sistema de Governanca Corporativa e Gestao Estratégica
no Senado Federal pode constituir-se um marco histdrico para a instituicdo. Esta

secao trata deste caso.
4.1 INFORMA(;GES GERAIS

O Senado Federal, junto com a Camara dos Deputados, constituem o
Congresso Nacional.

Instancia maior do federalismo brasileiro, 0 Senado é constituido por 81
senadores, eleitos pelo principio majoritario, para o mandato de 8 anos (BARBOSA,
2010, p. 46). Para cada estado e para o Distrito Federal, ha trés senadores.

Na administracdo do Senado, um aspecto deve ser levado em consideracéo:
a Comisséo Diretora, a Presidéncia do Senado, a Primeira Secretaria, o Escritorio
Corporativo de Governanca e Gestao Estratégica, a Diretoria-Geral e a Secretaria
Geral da Mesa exercem papel relevante na administracdo da instituicdo, sendo a
Comisséao Diretora a instancia que exerce, nos termos do art. 233 do Regulamento
Organico do Senado Federal, superior supervisdo e fiscalizagdo dos atos
administrativos.

Por outro lado, a Diretoria-Geral e a Secretaria Geral da Mesa tém papel de
superior importancia na gestdo da Casa, pois sao 6rgdos superiores de execucao,
sendo a Secretaria Geral da Mesa a instancia responsavel pela execucdo das
atividades de gestao do processo legislativo.

Ao Comité de Governanca cabe assessorar e apoiar a Comissao Diretora na
formulacdo, implementacdo e avaliacdo das politicas e estratégias de gestdo, de
acordo com as boas praticas de governanca, "[..] promovendo a ética, a
transparéncia, o desenvolvimento institucional e a imagem publica da instituicado"
(art. 239 do ATC 14 de 2013) .

O quadro seguinte especifica essas competéncias.
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Atribuicbes das principais

instancias

Administracédo do Senado Federal
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responsaveis pela

Autoridade Atribuicao Referéncia legal
Compete, com a estrutura da Mesa do Senado Federal,
a formulacdo de politicas, objetivos, diretrizes e metas, | Art. 233 do
bem como a superior superviséo e fiscaliza¢cdo dos atos | Regulamento
administrativos, ho ambito da Instituicdo, nos termos do | Orgénico do Senado
Regimento Interno e de Ato proprio definidor das | Federal. (ATC 14 de
Comiss&o competéncias e atribuicdes de cada um de seus | 2013, compilado ).
Diretora membros.

Definir a infraestrutura e o0s recursos humanos,
materiais e administrativos necessarios ao
funcionamento dos Gabinetes dos Senadores e das
Liderancas, observados os principios de economicidade
e padronizacao.

§ 1°do art. 238 do
Regulamento
Organico do Senado
Federal. (ATC 14 de
2013, compilado)

Presidéncia do

Assessorar o Presidente do Senado Federal em sua

Art. 235 do
Regulamento
Orgénico do Senado

de projetos e investimentos estratégicos e definir a
alocacdo de recursos criticos; analisar o desempenho
organizacional do Senado Federal no ambito técnico-
administrativo e exercer outras funcbBes afetas a sua
area de competéncia.

Senado missdao institucional, legislativa, politica e administrativa. Federal. (ATC 14 de
2013, compilado)
Assessorar 0 Primeiro-Secretario em sua missao
institucional de superintender 0s servicos | Art. 237 do
L administrativos e realizar a supervisdo geral do Senado, | Regulamento

Primeira — - — - -

Secretaria segundo as diretrizes flxadas_pela Comlssaq Diretora, | Orgénico do Senado
no Regulamento e na legislacdo, respeitadas as | Federal. (ATC 14 de
competéncias especificas dos demais membros da | 2013, compilado).
Mesa.

Assessorar e apoiar a Comissdo Diretora na

formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas e

estratégias de gestdo do Senado Federal, de acordo

com os principios da boa governanca, promovendo a | Art. 239 do
A ética, a transparéncia, o desenvolvimento institucional e | Regulamento

Comité de . - L S P
a imagem publica da instituicdo; estabelecer prioridades | Organico do Senado

Governancga

Federal (ATC 14 de
2013, compilado)

Secretaria-Geral
da Mesa

Prestar assessoramento direto e imediato as Mesas do
Senado Federal e do Congresso Nacional no
desempenho de suas atribuicdes constitucionais, legais
e regimentais; executar as atividades de gestdo do
processo legislativo; assessorar e secretariar as
sessdes do Senado Federal e do Congresso Nacional;
assessorar e secretariar as reunides das Mesas, dos
Lideres do Senado Federal e do Congresso Nacional;
prestar assessoramento, por meio de suas unidades, as
Comissdes Permanentes e Temporarias do Senado
Federal, as Comissfes Mistas do Congresso Nacional,
aos Conselhos e Orgdos do Parlamento e secretariar
suas reunides; organizar 0s registros das sessfes e
reunides realizadas e sua publicacdo em diérios e anais;
promover a gestdo do processo legislativo eletrénico,
coordenando as atividades relacionadas ao provimento
de informacdes pertinentes as matérias legislativas, do
Senado Federal e do Congresso Nacional, as normas

Art. 241 do
Regulamento
Orgénico do Senado
Federal (ATC 14 de
2013, compilado)




37

Autoridade

Atribuicdo Referéncia legal

juridicas, aos pronunciamentos e ao exercicio do
mandato parlamentar, bem como o atendimento ao
usudrio do processo legislativo; e coordenar as
unidades administrativas que lhe estdo afetas.

Diretoria-Geral

Compete a superior coordenacéo, supervisao e controle
da gestdo administrativa do Senado Federal, bem como
executar as ac6es administrativas em consonancia com
as diretrizes e politicas de gestdo estabelecidas pela
Comissdo Diretora do Senado Federal; assessorar e
secretariar as reunides da Comissao Diretora; prover o
Senado Federal com métodos, técnicas e ferramentas
de governanca corporativa e gestdo estratégica; prover
e integrar o0 suporte administrativo e logistico as
atividades parlamentares e legislativas e aos 6rgaos da
estrutura geral do Senado Federal de acordo com as
politicas, as normas legais e regulamentares e as
deliberagbes da Comissdo Diretora e do Comité de
Governanca Corporativa e Gestao Estratégica.

At. 252 do
Regulamento
Orgénico do Senado
Federal. (ATC 14 de
2013, compilado).

Fonte: Elaborado pela autora.

Registrem-se ainda outros fatos que acentuam o desafio de estabelecimento

da governanca.

No organograma do Senado:

— a Diretoria-Geral tem, sob sua coordenacéo, 10 secretarias;

— a Secretaria Geral da Mesa é um 6rgdo executivo, responsavel por

8 secretarias;

— as seguintes unidades tém como titular um parlamentar: 81

gabinetes parlamentares, os gabinetes de lideranca (varia de
acordo com o quantitativo de liderancas da Casa), os gabinetes
dos membros da Mesa e de seus suplentes, o Conselho de Etica e
Decoro Parlamentar, a Procuradoria Parlamentar, o Conselho de
Estudos Politicos do SF, as Comissfes Parlamentares, a
Corregedoria, a Procuradoria da Mulher, a Representacao
Brasileira no Parlamento do Mercosul, a Ouvidoria;

existem 5 0Orgdos de assessoramento superior: Consultoria
Legislativa; Consultoria de Orgcamento, Fiscalizacdo e Controle;
Advocacia do Senado Federal, Secretaria de Controle Interno e a
Secretaria de Comunicacéo Social, responsavel pela coordenacao

de 4 secretarias;
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— hé trés comités - o Comité de Governanca Corporativa e Gestao
Estratégica - de abrangéncia institucional -, o Comité Cientifico-
Pedagogico e o Comité Gestor do Site do Senado Federal;
— hé cinco conselhos, de abrangéncias especificas - o Conselho de
Etica e Decoro Parlamentar, o Conselho de Estudos Politicos do
Senado Federal, o Conselho de Supervisdo do SIS, o Conselho de
Superviséo do ILB e o Conselho Editorial; e
— existe um Orgdo supervisionado: o Instituto Legislativo Brasileiro.
Considerando as atribuicbes dos principais agentes responsaveis, em
diferentes niveis e dimensdes, pela administracdo do Senado e os dados do
organograma, a governanca no Senado Federal, mesmo que ela ndo abranja a area
politica, conforme estabelece o item | do Art. 2° do APS n° 16 de 2011, so6
conseguiré éxito se a Diretoria Geral estabelecer uma articulagdo harmoniosa com a
Comissao Diretora, a Presidéncia do Senado, a Primeira-Secretaria, a Secretaria -
Geral da Mesa, os gabinetes parlamentares (seus titulares sdo senadores), 0s
orgdos de assessoramento superior, os conselhos e comités e o 6rgéo
supervisionado. Essa articulagdo ocorre essencialmente no ambito do Comité de
Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica, especialmente desenhado para esse

fim. Essa instancia legitima as decisdes estratégicas.

4.2 INICIATIVAS PRECURSORAS E INDUTORAS DE GOVERNANCA NO
SENADO FEDERAL

Mudangas ndao acontecem repentinamente. Conforme documento da ONU
(2005): "Reformas raramente acontecem no atacado, baseadas em processos
formatados e da noite para o dia e, se assim fossem, seriam provavelmente
indesejaveis."

A institucionalizacdo do sistema de Governanca Corporativa e Gestao
Estratégica no Senado nao foge a essa regra, pois ndo brotou inesperadamente.

Ja em 2007, o PRODASEN incluiu em seu Plano Estratégico o objetivo de
implementar Governanga de Tecnologia da Informacédo e criou o seu Escritorio de
Governanca de Tecnologia da Informacéo.

Esta secdo tratara, de forma sintética, das principais acfes precursoras da

governanca no Senado Federal no periodo de 2009 a dezembro de 2011. Sempre
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que possivel, fard um cotejamento com o0s principios norteadores da governanca

corporativa.
4.2.1 Aperfeicoamento da transparéncia.

No topico Conceito e Principios da Governancga Corporativa, o IBGC (2009, p.
19) proclama que a transparéncia € mais que a obrigacdo de informar; é a vontade
de disponibilizar a informacdo e que ela resulta de um clima de confiangca. Deve
contemplar fatores intangiveis que “norteiam a acédo gerencial e que conduzem a
criacao de valor.”

Segundo Branco e Cruz (2013, p. 23), quanto mais transparéncia, maior sera
a capacidade do cidaddo para exercer o controle das instituicdes publicas. "Portanto,
as instituicbes publicas devem querer divulgar as informacfes, exceto aquelas
justificadamente de natureza reservada ou sigilosa."”

Quanto aos instrumentos de aperfeicoamento da transparéncia, o Senado
adotou as seguintes providéncias:

— Normatizagéo da publicacdo de atos administrativos.

Em 7 de julho de 2009, foi publicado o ATC n°® 9 de 2009, que "Dispde sobre a
publicacdo de matérias e atos no Diario Oficial da Unido e no Boletim Administrativo
Eletrénico de Pessoal do Senado Federal".

Este ato disciplina as matérias que devem ser publicadas no Diario Oficial da
Unido e no Boletim Administrativo, além de institucionalizar o Boletim Eletrénico. Foi
uma iniciativa decisiva para dar transparéncia aos atos administrativos. Essa
preocupacdao foi reforcada com a publicacdo da LAl em 18 de novembro de 2011 e
sua entrada em vigor, em 16 de maio de 2012.

Assim, num processo de continuo aperfeicoamento — outra caracteristica de
boa pratica de governanca -, o ATC n° 9 de 2009, foi revogado pelo ATC n° 16 de
2012, que conceituou os atos administrativos, estabeleceu sobre a elaboracédo e
publicidade dos atos, disciplinou a dinamica dos atos no tempo, definiu a
competéncia para editar o ato.

Esse aprimoramento ocorreu quando o Sistema de Governanca ja havia sido
adotado. Ainda em 2012, avancou, com a ado¢ao de outra rotina em relagcdo aos
atos administrativos: mensalmente, o Servico de Publicacdo da Secretaria de

Gestao de Pessoas encaminha, para conhecimento e analise, a relacdo de todos os
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atos publicados para a Secretaria de Controle Interno. Esta € uma prética que esta
em consonancia com a mitigacdo de riscos e 0 constante processo de
acompanhamento e monitoramento dos controles internos de atividades, o constante
fluxo de informacé&o e a auditoria proativa, fatores inerentes a governanca.

— Instituicdo do Portal da Transparéncia.

O ATC n° 18 de 2009 criou o Portal da Transparéncia, "instrumento de
controle social da execucdo orcamentaria, financeira e administrativa do Senado
Federal."

O Portal da Transparéncia contém inumeras informagfes sobre a
administracdo do Senado: licitacdes, contratos, dados de recursos humanos,
auditorias e relatérios administrativos, além de ferramentas de interacdo com o
cidaddo, como o Al6 Senado (linha telefénica direta com o Senado Federal), o Data
Senado (enquetes para o cidadao dar sua opinido sobre os mais diversos assuntos),
Dados Abertos (disponibilizacdo de dados, de forma a permitir que o cidaddo monte
suas proprias planilhas e sistemas e tire suas conclusées), o e-Cidadania e suas
variaveis - e-Representacao, e-Fiscalizacdo e e-Legislacéo (ferramentas que abrem
espaco para a participacao do cidadao).

Com esses recursos, o Portal da Transparéncia, além de promover a
publicidade, disponibiliza para o cidaddo instrumentos participativos, meios para
reclamar e sugerir e possibilitar o feedback das iniciativas do Senado. Por
conseguinte, estad em conformidade com fundamentos indispensaveis a governanca:

transparéncia, participacdo e atendimento as demandas dos cidadaos.
4.2.2 Unificacdo da gestao de pessoal.

Em relacdo a administracdo de pessoal, havia na instituicdo, até 2009, uma
superposicdo de unidades com o mesmo fim. Para fazer o cadastro e todas as
alteracdes funcionais, existia o Servico de Cadastro Funcional, responsavel pelos
dados pessoais e funcionais, bem como pelas alteracfes cadastrais dos servidores
do Senado; porém, o cadastro dos servidores do PRODASEN era realizado pelo
Servigo de Recursos Humanos do PRODASEN, como se fosse outro orgao. E o

cadastro dos servidores lotados na Secretaria Especial de Editoracao e Publicacao -
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SEEP! era feito pela Subsecretaria de Administracdo, Suprimentos de Matérias
Primas e Desenvolvimento Tecnoldgico, como se aquela Secretaria ndo pertencesse
ao Senado. Situacdo semelhante ocorria para efetuar aposentadorias e pensdes e
controlar deveres e direitos de aposentados e pensionistas.

O APS n° 44 de 2009, instituiu a Gestado Unificada de Pessoal do Senado.
Todos os atos referentes a pessoal passaram a seguir 0 mesmo padréo e idéntico
procedimento, pois ficou determinada uma so6 orientacdo técnica.

Medida semelhante, de unificacdo de unidades que realizavam trabalhos
semelhantes, foi adotada em relacdo a gestao financeira.

Era o comeco da racionalizagcdo administrativa, que viria a se consumar em
2013 e 2014.

4.2.3 Formacdao de grupos de estudo

A construgdo de mecanismos efetivos de governanga inclui harmonizar
pontos de vista para acdes que estabilizem principios, diretrizes, regras de controles
de atores fundamentais da organizacéo. (PEREIRA, 2011)

A partir dessa concepcédo basilar, este trabalho menciona a formacéo de
grupos de estudo, no periodo de 2009 a dezembro de 2011, como acéo importante
precedente da governanca no Senado Federal e relaciona aqueles cujo objeto de
trabalho guarda correlagédo com o assunto.

Dois desses grupos resultaram da seguinte acdo do TCU: Em 2007, o
Tribunal realizou o primeiro levantamento de governanca em Tecnologia da
Informacéo (TI) na APF. Foram aplicadas, em 250 6rgaos, 39 perguntas sobre como
a Tl era governada e gerenciada (TCU,2014,p.29). O Senado foi uma das
instituicbes que participou desse levantamento. Desse trabalho, que revelou grave
situacdo na APF na area de TI, o TCU prolatou os Acérdaos 1603 e 2.471, ambos
de 2008.

Em decorréncia das recomendacfes desses acordaos, o Senado Federal
estabeleceu duas comissoes:

— a comissdo criada pelo APS n° 24 de 2009, constituida com
representantes de unidades estratégicas do Senado, com vistas ao

aperfeicoamento da governanga organizacional e gestao

! Com a Reforma Administrativa, a SEEP passou a chamar-se SEGRAF - Secretaria de Editoracdo e
Publicacdes.
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estratégica e racionalizacdo da estrutura administrativa da Casa;
essa comissdo propOs especificamente a criagcdo do Sistema de
Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica do Senado Federal
e apresentou sua estratégia de elaboracdo. Adicionalmente,
elaborou proposta para atendimento as recomendacgfes do TCU
constantes dos Acérdaos 1603 e 2471, de 2008, e ao protocolo
firmado com a Fundacdo Getulio Vargas para reestruturacéo
administrativa do Senado; e

— a comissao estabelecida pelo Ato do Diretor do PRODASEN (APP)
n° 13, de 2010, para modelar e implementar Processo de Gestao
de Portfélio, Programas e Projetos do PRODASEN. Essa
comissdo, composta por servidores dessa unidade, menciona
como motivacao as recomendacdes dos referidos Acérddos 1603 e
2471 de 2008. Infere-se que, como as recomendacdes resultantes
da Comissédo criada pelo APS n° 24 de 2009, ndo haviam
prosperado, na Casa, fazia-se uma tentativa de, num setor da
instituicdo, implementar iniciativas que favorecessem a instituicao

da governanca no Senado.
4.2.4 Proibicdo do nepotismo.

Conforme documento do Banco Mundial, entre os indicadores da dimensao
da governanca, consta o controle da corrup¢do, medida de exercicio do poder em
beneficio proprio (THE WORD BANK, 2006, p. 2-3, apud PEREIRA, 2011, p. 128).

Para evitar a apropriacdo da coisa publica em funcdo de interesses
particulares e o favorecimento de parentes, o Supremo Tribunal Federal publicou,
em 09/08/2008, a Sumula Vinculante 13 que proibe o nepotismo nas trés esferas de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

O Senado Federal, em 1° de junho de 2010, pelo ATC n° 12, estendeu aos
empregados terceirizados a proibicdo de contratar "[...] parentes de senadores e
servidores ocupantes de cargos ou funcdes comissionadas de direcdo de nivel

equivalente a FC-08 ou superior".
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Em um movimento crescente de adesdo as boas praticas em voga na
administracdo federal, o Senado Federal recepcionou, pelo Ato da Comisséo
Diretora n° 5 de 2011, o Decreto n°® 7.203, de 4 de junho de 2010. Esse Decreto
dispde sobre a vedacédo do nepotismo na administracéo publica federal.

Como forma de monitoramento do nepotismo, no recadastramento anual dos
servidores ativos do Senado Federal, instituido pelo APS n° 13 de 2009, ha a
recorrente pergunta formulada para fins de averiguacdo de descumprimento das
normas que regem a proibicdo do nepotismo: o servidor é parente de senador, de
servidor, de terceirizado, de estagiario?

Outro mecanismo para evitar o nepotismo é o formulario que o nhomeado a
cargo em comissao preenche, por ocasido da posse, sobre relacao de parentesco. O
mesmo ocorre no formulario eletrénico a ser preenchido pelo servidor efetivo no
processo de designacao para fungéo comissionada.

Tais procedimentos estdo em consonéncia com o ambiente de controle,
entendido como conjunto de iniciativas relacionadas a valores éticos, filosofia e
estilos de gerenciamento da entidade. Adite-se a essas vantagens, o fato de que a
resposta emitida pelo proprio servidor fortalece o mecanismo de responsabilizacao.

Ademais, a proibicdo do nepotismo harmoniza-se com o principio da
equidade, segundo o qual todos devem ter acesso ao exercicio de seus direitos
civis, sem preferéncias. Esse principio é recepcionado pelo IBGC (2009, p. 19), para
guem politicas discriminatérias séo totalmente inaceitaveis.

E mister lembrar que a ONU (2006) menciona como componente da Gest&o
de Recursos Humanos um "servico publico politicamente imparcial, profissional e
baseado no mérito", o que exclui a pratica do nepotismo, que se alicerca no
protecionismo.

Com o marco regulatério da proibicdo do nepotismo, 0 Senado contribui para
efetivar uma das premissas do Estado de Direito, condigdo para que a governanga

publica seja efetiva. Fortalecia-se o substrato indispensavel a governanca.
4.2.5 Iniciativas para racionalizar o uso de recursos e bens.

Dispor de marcos regulatorios visando ao aprimoramento da utilizagdo dos
recursos e ao controle dos gastos € requisito da governanca. No periodo de 2009 a
2011, diversas normas foram publicadas com essa finalidade, conforme demonstra o

guadro
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Quadro 4 - Normas publicadas no periodo de 2009 a 2011, com objetivo de

racionalizar a utilizac&o de recursos e bens do Senado.

Norma Descrigdo sucinta

Instituicdo de Comissao Permanente para elaborar, acompanhar e

APS n° 42 de 05/08/2009 ~ L
controlar a execucao orcamentaria do Senado.

Regulamentacdo do wuso dos recursos computacionais e
administracdo da rede do Senado. Esse ato conceitua 0s termos
APS n° 54 de 27/08/2009 (equipamentos de tecnologia, rede, software, plataforma basica,
suporte, usuario), limita o direito de uso, responsabiliza os usuarios
e normatiza o uso dos recursos de TI.

Regulamento de Compras e Contratacdes e procedimentos a
ATC n° 10 de 10/06/2010° serem observados nas licitagBes, contratos administrativos
relacionados a obras, servicos, aquisi¢des, alienacdes e locacoes.

Determinacdo para elaborar o Plano de Racionalizacdo de
ATC n° 15 de 15/09/2011° Contratos de Prestacdo de servicos, conforme diretrizes
estabelecidas pela Comisséo Diretora.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.6 Planejamento estratégico.

A definicdo de estratégias e a implantacao do planejamento e sua divulgacéo
€ uma condi¢cdo prévia para a prestacado de contas, para a accountability, uma das
funcdes da governanca. Segundo Michael Porter, uma "[...] empresa sem estratégica
corre o risco de se transformar numa folha seca que se move ao capricho dos
ventos da concorréncia." (1997, p. 6).

A literatura consagra o planejamento como condi¢cdo para 0 monitoramento, a
cobranca, a responsabilizacdo, uma vez que nado se pode prestar contas do que 0s
diversos interessados ndo conhecem.

Em referéncia a esse assunto, o TCU propugna que se elabore o
planejamento estratégico. Tanto assim que aquele 6rgdo, desde 1999, menciona
este tipo de acdo como estimulo a melhoria da governanca (TCU, 2014, p. 27).

Conforme Mauro Giacobbo (1997), entre as vantagens do planejamento
estratégico, destaca-se a possibilidade de um comportamento sinérgico das diversas

areas da organizacao, a harmonia de acdes da geréncia tatica e operacional, a

’ Ato revogado em 2014
* Ato revogado em 2014
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facilidade de agilizar o processo decisorio e descentraliza-lo e a transformacdo da
instituicdo de 6rgdo reativo a proativo.

O Senado Federal, antes de instituir o Sistema de Governanca e Gestao
Estratégica, registra a experiéncia de elaboracdo do planejamento estratégico
realizado pela Secretaria Especial de Comunicacdo Social - SECS*, em 2010, com o
apoio de servidores da Secretaria de Tecnologia da Informacdo - PRODASEN, que
ja haviam participado de experiéncia semelhante em 1987, 1996 e 2006 (quando o
PRODASEN elaborou e revisitou seu planejamento). Alguns desses servidores
tinham realizado este mesmo tipo de servi¢o colaborativo a Secretaria de Recursos
Humanos (atual Secretaria de Gestdo de Pessoas), em 2008, quando esse 6rgdo
elaborou seu planejamento estratégico.

E mister observar que, numa liberdade linguistica, essas iniciativas foram
denominadas de estratégicas, porém, se realizaram isoladamente e cada uma das
trés secretarias se movimentou em épocas diferentes.

Com essas iniciativas, tinha-se a perspectiva de partes da instituicdo, e nao
do todo. Houve, na situacdo em comento, um processo decisério de diretores de
secretarias, num movimento diferente do que a literatura recomenda: o planejamento
estratégico € uma deliberacdo das instancias superiores, tem o patrocinio da alta
administracdo e € um planejamento da instituicdo como um todo, constituindo-se
ferramenta fundamental de gestao.

A iniciativa da Secretaria de Comunicacdo Social (SECOM) - a época,
Secretaria Especial de Comunicacdo Social (SECS), precedida pelas ac¢des do
PRODASEN, da SEGP sinalizou que havia uma vontade de adotar instrumentos de
gestdo que ja eram comuns no mundo empresarial e no setor publico, ha bastante
tempo.

Tiveram o mérito, entre outras vantagens, de disseminar, em trés setores
grandes e importantes da Casa, 0 conhecimento da teoria subjacente ao
planejamento estratégico, componente facilitador da governanca. Expandia-se, na
instituicdo, uma rede informal de servidores que incorporavam outros valores
gerenciais, como a importancia de identificar fatores fortes e fracos do ambiente
interno, as ameacas e oportunidades do cenario externo, o diferencial da instituicao,

suas prioridades, seus objetivos e a forma de alcanga-los, maneira de implementar o

* Com a Reforma Administrativa, a SECS passou a denominar-se SECOM - Secretaria de Comunicac¢do Social
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planejamento, monitora-lo, conferir os indicadores, fazer prospec¢édo para o futuro,

mitigar riscos e trabalhar com foco na missao institucional.
4.2.7 Capacitacao dos servidores e formacao dos gerentes.

A Secretaria de Fiscalizacao de Pessoal do TCU (2013, p. 8) declara que "[...]
o capital humano é o principal ativo de qualquer organiza¢do publica, pois sdo as
pessoas que detém o conhecimento organizacional e que determinam a capacidade
de prestacao de servicos a sociedade."

Por outro lado, na literatura, ha consenso no sentido de que servidores
profissionalizados atendem melhor, dentro de uma margem de riscos aceitaveis, e a
custo minimo, as demandas da sociedade.

Profissionalizar servidores significa capacita-los, o que implica ndo somente
conhecimento dos processos de trabalho, mas assimilacdo de habilidades e de
atitudes e capacidade de inovar.

Uma politica de capacitacao consistente, preocupada com o bom emprego do
gasto publico deve ter as seguintes caracteristicas:

— levar em consideracdo a convergéncia da capacitacdo com a
missao da instituicdo e seus objetivos estratégicos;

— preocupar-se com conhecimentos e comportamentos com foco na
eficiéncia e eficacia dos servicos prestados ao cidadao;

— colaborar para produzir estruturas mentais que respondam a
situacdes de imprevisibilidade;

— ajudar na selecao de sistemas gerenciais e de apoio a decisdo que
agilizem e melhorem os processos de trabalho; e

— contribuir para formacgédo de uma visdo de longo prazo de modo a
assegurar a continuidade de prestacdo de bons servicos e a oferta
de produtos de qualidade a sociedade.

Em relacdo a capacitacdo de seus servidores, ha bastante tempo, o ILB,
atualmente também responsavel pelo Programa Interlegis (voltado para as Casas
Legislativas do Brasil, mas também aberto aos servidores do Senado), qualifica os
servidores dessa Casa para o exercicio de suas funcdes. Hoje, promove educacéo
nas trés modalidades: presencial, a distancia e cursos de pos-graduacao,

certificados pelo MEC. E membro da Rede Nacional de Escolas de Governo. O ILB
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oferecia uma grade de cursos razoavel, mas era necessario aprimorar 0S
mecanismos de aderéncia da formacéo e do treinamento com as competéncias do
cargo e a missao da instituicao.

Convém registrar que os Acoérdaos 3.023/2013 e 644/2014, Plenéario-TCU,
prolatados em razdo do levantamento realizado por aquele 6rgdo em 2012, sobre
governanca em gestao de pessoas, recomendaram ao Senado, no item 9.1.1.6, que
se articule com a Escola Nacional de Administracdo Publica e outras escolas de
governo para garantir a oferta de acdes de capacitacdo para sua forca de trabalho,
em planejamento estratégico. Razdo da proposta: a capacitacdo deve estar
alinhada, com ja dito, a missao, a visao e aos objetivos institucionais.

Na dimensdo capacitacdo, duas providéncias significativas e indutoras de
governanca na gestdo de pessoas foram tomadas pelo Senado, antes da instituicao,
por meio de norma, do Sistema de Governanca Corporativa e Gestao Estratégica.

Uma dessas providéncias foi a implantacéo, pelo Ato do Presidente (APR) n°
309 de 06 de dezembro de 2010, do Programa de Desenvolvimento Gerencial
(PDG), destinado especialmente aos servidores ocupantes de funcéo de direcdo ou
chefia, com o objetivo de aperfeicoar a gestdo administrativa do Senado Federal,
com vistas a uma gestédo legislativa que atenda as expectativas da sociedade e da
propria Casa.

Esse ato determina a obrigatoriedade de participacdo no PDG-SF pelos
servidores ocupantes de funcao de direcdo ou chefia e abre a possibilidade de esse
programa ser estendido a quem néo exerca essas fungcdes, com vistas a preparacao
do quadro sucessoério, medida de grande pertinéncia, haja vista que, de acordo com
indicador fornecido pelo Painel de Indicadores da SEGP do Senado Federal,
extraido em 03/11/2014, dos 3.067 servidores efetivos, 391 completam as condi¢des
de aposentadoria em 2014, podendo, portanto, a qualquer momento, deixar a
instituicdo, e gerar grande turbuléncia de continuidade nos trabalhos operacionais,
tacitos e gerenciais, se 0 saber desses servidores nao tiver sido resguardado de
alguma forma - ou pela transmissdo do conhecimento aos provaveis sucessores ou
em forma de manuais de facil entendimento.

Portanto, o PDG, além de capacitar a geréncia, abarca a preocupacgao de dar
prosseguimento aos trabalhos feitos pelos servidores gestores e sinaliza no sentido

7

da meritocracia, pois se é aberto a ndo ocupantes das fungcbes comissionadas,
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pressupde-se que, na indicacdo para essas funcdes, a participacdo no PDG seré
levada em consideracéao.

Na regulamentacdo desse programa, feita pelo Ato do Presidente n° 110, de
20 de maio de 2011, alguns aspectos merecem destaque:

— 0 PDG-SF é definido como conjunto de acfes educacionais
visando a formacédo de competéncias para 0s gestores, premissa
estabelecida pelo Senado em 2011 e que esta de acordo com a
recomendac¢do, mais abrangente, que o TCU far4 no item 9.1.1.4
dos Acorddos 3023/2013 e 644/2014, ao recomendar que 0S
processos de recrutamento e selecdo de pessoal sejam
fundamentados em "perfis de competéncias, inclusive os relativos a
cargos/fungbes de livre provimento de natureza técnica ou
gerencial”; e

— a metodologia proposta pelo PDG valoriza atividades que busquem
a "reelaboracdo de significados e a revisdo de referéncias
pessoais”, sinalizando para a necessidade de buscar novas formas
de enfrentar os problemas e as solucdes referentes aos processos
de trabalho e novas posturas pessoais. A busca por novas formas
de enfrentar adversidades e fazer diferente € um componente da
cultura de inovagdo, um dos principios da gestao por exceléncia
(GESPUBLICA, 2014, p. 5).

Finalmente, sobre a importancia do PDG, vale mencionar que, segundo o
documento Padrbes de Boa Governanca para os Servicos Publicos do Instituto
Britanico de Financas e Contabilidade Publica (2004, apud PEREIRA, 2012), um dos
principios basilares da governanca consiste em desenvolver a capacidade dos
gestores para que atuem com efetividade, de forma a assegurar o equilibrio entre
renovagao e continuidade.

Outra iniciativa referente a dimensdo capacitacdo de servidores foi a
publicacdo do Ato da Comissé&o Diretora n° 10 de 6 de junho de 2011°, que "Dispde
sobre a politica de capacitacdo e desenvolvimento dos servidores do Senado

Federal e da outras providéncias."

® O ATC n° 10/2011 foi revogado pelo ATC 12/2014.Atualmente, a politica de Capacitacao e
Desenvolvimento dos servidores integra o Regulamento Administrativo, na forma do Anexo IV do ATC
n° 12, de 2014.



49

Os principios fundamentais desse Ato harmonizavam-se com as novas
orientacdes referentes a capacitacao, quais sejam: alinhamento com as necessidade
da instituicdo, capacitacdo continuada, compartiihamento de conhecimentos,
formacdo de parcerias para maximizacdo dos recursos, gestdo do conhecimento,
monitoramento e afericdo de resultados, contribuicdo com a missao institucional do
Senado.

O art. 18 daquele Ato cria o Conselho Pedagdgico do Senado Federal, com o
objetivo de formular, monitorar e avaliar a politica de capacitacdo. Conselhos,
comités e ouvidorias ou estruturas semelhantes sao requisitos da governanga nas
instituicdes, pois contribuem para, em féruns coletivos, formular, avaliar e monitorar
a organizacédo (TCU, 2014, p. 43).

4.2.8 Criagcdo do PRORESULTADOS

A cultura de trabalhar com vistas a resultados ganhou reforco com a
publicacdo do Ato da Comissédo Diretora n° 1, de 31 de marco de 2011, que cria o
Programa de Gestéo por Resultados - PRORESULTADOS - SF.

O PRORESULTADOS - SF, tal como normatizado:

[...] integra um conjunto de agBes com o objetivo de aprimorar a gestao
administrativa do Senado Federal, reduzindo custos e melhorando a
qualidade dos servicos prestados a sociedade brasileira, aos senadores e
ao publico interno [...] (ATC, 2011).

Esse programa exige que cada unidade do Senado elabore seu Plano Anual
de Gestdo, a ser disponibilizado na intranet, propbe a adocdo de metodologia
administrativa por resultados; e utiliza-se, para gestdo, de ferramenta a ser
desenvolvida pelo PRODASEN.

Segundo a consultora do Senado Federal, Rita de Cassia Leal Fonseca dos

Santos, membro da equipe responsavel pela idealizacdo do PRORESULTADOS:

O PRORESULTADOS - SF visava deflagrar, nas equipes setoriais da Casa,
um processo de aprendizagem sobre como organizar suas tarefas
operacionais em atividades e projetos ligados a objetivos e caracterizados
por atributos que permitissem: (i) a alocacdo de recursos vinculados a
resultados, (i) o monitoramento dos processos; e (i) a afericdo dos
resultados ao final de um ciclo. O PRORESULTADOS - SF funcionaria,
lateralmente, como instrumento para sensibilizar as pessoas sobre a
importancia do planejamento, para capacita-las a elaborar e gerenciar um
plano de acdo e para mitigar o risco de processos vazios de planejamento
estratégico, muito comuns em varias organizacdes pela falta de
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desdobramento do plano até o nivel operacional e se resumindo a cartazes
de parede. (SANTOS, 2014, informagao transmitida por e-mail).®

Como se infere, 0 PRORESULTADOS propunha um alinhamento entre
estruturas de organizacdo e estratégias, com alta convergéncia para os resultados
que a organizacdo almeja, utilizando-se, para tal fim, de um processo de continuo
monitoramento de iniciativas, programas, projetos e planos.

A metodologia proposta pelo PRORESULTADOS - SF foi alterada pelo ATC
n° 4 de 2011, que determinou: "Os conceitos e a metodologia utilizados nos Planos
de Gestdo a serem apresentados pelas unidades seguirdo a terminologia e a
metodologia definidas pela Diretoria-Geral e pela Secretaria Geral da Mesa".

O PRORESULTADOS-SF, em que pese sua curta duracdo -
aproximadamente 8 meses — iniciou, com muita dificuldade, valendo-se da intranet
e de encontros promovidos pelos seus idealizadores com as unidades da Casa, um
processo cultural em que disseminava a ideia de que o planejamento € necessario,
envolve toda a estrutura, e, assim sendo, 0s planos setoriais devem estar alinhados
a objetivos e diretrizes do Senado Federal e a implementagdo desses planos
pressupde monitoramento e avaliacdo de resultados. Conseguiu agregar, em rede,
informacdes de diversos setores da instituicdo sobre assuntos basicos como lotacéo
real e ideal da unidade, objetivos, metas, recursos humanos, materiais, financeiros,
tecnoldgicos e institucionais atrelados a plano de gestao. Evidenciou a necessidade
de capacitacado dos gerentes do Senado em relacdo a técnicas de planejamento. E
reforcou a ideia de que a gestao administrativa esta a servigo da sociedade.

Apesar de sua curta prevaléncia, o PRORESULTADOS corroborou com a
implantacdo do Sistema de Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica do
Senado Federal.

4.2.9 Modelagem de processos de trabalho.

Bem antes de implantar o Sistema de Governanca Corporativa e Gestéo
Estratégica, setores do Senado modelavam processos de trabalho, com vistas a
racionalizacdo e socializacdo do trabalho. A modelagem de processos resulta em
economia de tempo e objetividade de procedimentos. Dentre esses setores, citam-
se 0 PRODASEN e a SEGP, que, com o suporte técnico do PRODASEN, modelou,

6 Declaracédo dada pela consultora do Senado Federal, Rita de Cassia Leal Fonseca dos Santos, em
2014, exclusivamente para este trabalho.
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usando técnicas recomendadas, inidmeros processos, providéncia que facilitou a
customizacéo, em 2004, do banco de dados vulgarmente conhecido por Ergon, onde
se registra o cadastro funcional do servidor, com repercussao imediata na folha de
pagamento. Porém, faltava a este trabalho um eixo comum aos procedimentos da

instituicao.

4.2.10 Elaboracdo da agenda estratégica da Administracdo do Senado,

publicada em 21 de dezembro de 2011

Na sequéncia de iniciativas precursoras do APS n° 16 de 2011, foi
disponibilizada, em 21 de dezembro de 2011, na intranet, a Agenda Estratégia da
Administracdo do Senado, conforme Figura 3, na qual constam os desafios, a
estratégia, e os seguintes blocos: (i) bloco de planejamento (envolvendo liderancas,
clientes, sociedade e estratégias); (ii) bloco de execucédo ( envolvendo projetos,
pessoas, processos, tecnologia da informacao); (ii) Bloco de Inteligéncia
(Informacéo e conhecimento ) e Bloco de Controle (resultados).
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Figura 3 - Agenda Estratégica da Administracéo

Agenda Estratégica da Administracao

Aprimorar significativamente a agilidade, a qualidade e os custos dos
servicos prestados pela administragao

Profissionalizar a gestao no Senado Federal

Implementar melhores priticas de gestdo

Instituir modelo de Gonhecer Apoiar a promogan
governanga corporativa necessidades da sustentabilidade,
e gestao estratégica e safisfagdo dos da cidadania,
clientes da da transparéncia e
Desenvolver a administragao da conduta &tica
cultura da exceléncia
e de resultados

Broco pe Execugho

I [

Estruturar a gestao da informagao Avaliar desempenho da administragao
e do conhecimento e de servidores com base em resultados

SENADO FEDERAL

Fonte: Intranet do Senado. Disponivel em:
https://intranet.senado.gov.br/arquivos/cartazAgendaestrategicaA2_sem_logo_mudanca?2.pdf. Acesso
em: 14 out. 2014.

4.3 MARCO REGULATORIO DO SISTEMA DE GOVERNANCA

O Senado Federal, ap6s uma gradativa implementacdo de a¢bes indutoras de
governanca e gestdo estratégica, como descrito na subsecdo 4.2 deste trabalho,
instituiu, em 22 de dezembro de 2011, pelo APS n°l16, o Sistema de Governanca

Corporativa e Gestao Estratégica.
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Sobre essa assertiva, convém fazer algumas consideragoes.

O Senado Federal, criado pela Constituicdo do Império outorgada em 1824, ja
superou crises nacionais de grande envergadura. Para mencionar os percal¢cos dos
altimos anos, citem-se a crise provocada pela renuncia do presidente Janio Quadros
em 25 de agosto de 1961, a invasdo do Congresso em 20 de outubro de 1966, o
recesso forcado do Congresso em 13 de dezembro de 1968, por ocasidao da edigcéo
do Ato Institucional n°® 5 e a rejeicdo da Reforma do Judiciario, em 30 de marco de
1977, quando o Congresso € fechado pela terceira vez (NOGUEIRA, 2011).

Uma instituicdo que enfrenta situagbes como essas e sobrevive como um dos
pilares do regime democratico, € uma instituicdo que, ao longo dos anos, teve
governanca, entendida no sentido de dispor da capacidade de formular politicas,
administrar conflitos, mediar interesses antagbnicos, gerenciar convic¢des
contrastantes e de atender, com certa sustentabilidade, a missdo constitucional que
lhe é atribuida pela Carta Magna: representar os Estados e o Distrito Federal e
preservar os interesses federativos.

Do ponto de vista administrativo, ha de se considerar o seguinte fato: o
Senado, mesmo antes do APS n° 16 de 2011, mantém um sistema de comunicacao
(r&dio, jornal, TV e Agéncia de Noticias), uma escola corporativa (o ILB), um
programa de modernizacdo e integracdo do Legislativo (o Interlegis), uma biblioteca
com um dos maiores acervo de documentos e inumeros titulos (Biblioteca
Académico Luiz Viana Filho), uma gréfica que ja publicou dezenas de obras raras,
um plano de salde e o gerenciamento de deveres e beneficios para senadores,
servidores comissionados e efetivos e seus dependentes. Pode-se dizer que havia
um arranjo institucional, um consenso dos atores envolvidos que garantia o
funcionamento da instituicdo. Acrescente-se o fato de que tal estrutura vigorou por
muitos anos, e, assim, ha de se questionar se nesse tempo havia governanca.

Isto posto, convém enfatizar que, na parte introdutéria do APS n° 16 de 2011,
fala-se literalmente em "[...] propor estratégias e acfes para o aperfeicoamento do
processo de governanca e gestao do Senado Federal".

Quando se afirma que a governanca, no Senado, foi instituida em 22 de
dezembro de 2011, pelo APS n° 16, trés destaques esclarecedores devem ser feitos.

Primeiro, estid-se falando da governanca corporativa instalada juridica e
oficialmente, com norma apropriada, de origem competente para edita-la, na qual

estdo expressos, com clareza, os conceitos referentes a governanca e a gestao, as
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atribuicbes das unidades envolvidas e na qual esta definida a instancia decisoria
responsavel pela geréncia do sistema, com unidades cuja atribuicdo especifica é
assessorar as liderancas da alta administracdo na definicdo de diretrizes capazes de
assegurar a implantacdo das boas praticas de governanca, reconhecidas pela
administracdo publica. Em sintese, trata-se da governanca que atenda ao escopo da
norma que a legalizou. Portanto, hd um novo paradigma de governanca pretendido.

Outro esclarecimento indispenséavel: o Sistema de Governanca Corporativa e
Gestao Estratégica preconizado no APS n° 16 de 2011 nao "atinge a atividade
politica do Senado Federal", conforme enunciado no inciso | do artigo 1° do referido
Ato, e se restringe a administracdo da Casa, como se deduz do item | do art. 2° e do
paragrafo unico do art. 6°.

Essa governanca tem como fundamento a sintese conceitual postulada pelo
TCU (2014, p. 47): mecanismos de lideranca, estratégia e controles postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a
prestacao de servicos para o cidadao.

Esse tipo de governanca fundamenta-se nos principios da transparéncia,
responsabilizagéo, equidade e responsabilidade socioambiental. Acrescentem-se a
esses, 0s principios constitucionais da administracao publica

Finalmente, deve-se atentar para a definicio de governanga corporativa
expressa no APS n° 16 de 2011, com as alteracfes feitas pelo § 7° do art. 3° do ATC
n® 17 de 2013.

Governanca Corporativa € a sistemética pela qual a gestdo da Casa é
dirigida, monitorada, controlada e incentivada a atuar no interesse da
sociedade brasileira, baseada nos principios constitucionais da
administragdo publica e nos principios da transparéncia, responsabilizagéo,
equidade e responsabilidade socioambiental, com vistas a garantir, entre
outros, o alinhamento das a¢des organizacionais a estratégia institucional, a

eficiéncia no uso de recursos, a gestdo dos riscos corporativos e a
avaliacdo de desempenho organizacional. (ATC, 2013).

A motivacao para instituir esse sistema no Senado consta das justificativas do
desse ato, e podem ser sintetizadas na necessidade de aperfeicoamento do
processo de governanca e gestao da Casa, atendimento a demanda da sociedade e
cumprimento de recomendacéo do TCU.

O APS n° 16 de 2011, num esforco esclarecedor e delimitador do sistema,

define os termos substantivos indispensaveis ao sistema: governanca corporativa,
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sistema de governanca corporativa e gestao estratégica, programa de governanca
corporativa e gestao estratégica, gestdo, gestdo estratégica e portfolio.

O escopo tematico, bastante amplo, conforme a Figura 4, distribui-se em
governanca: (i) de riscos organizacionais, (ii)) da seguranca da informacéao, (iii) da
tecnologia da informacéo e (iv) informagao e conhecimentos organizacionais.

Em relacdo a gestdo: (i) estratégia organizacional, (ii) estratégia de projetos,
programas e portfélios, (iii) processos e arquitetura organizacionais, (iv) pessoas e

cultura organizacional e (v) responsabilidade s6cio ambiental.

Figura 4 - Escopo da governanca e da gestéo

Dimensé&o da gestéao:
(i) estratégia organizacional
(i) estratégia de projetos, programas e portfolios
(i) processos e arquitetura organizacionais

(iv) pessoas e cultura organizacional

(v) responsabilidade sécio ambiental

Fonte: Elaborado pela autora.

O ato instituidor do sistema estabelece um Comité de Governanca
Corporativa, subordinado a Comisséo Diretora, com competéncia para gerenciar o
Sistema e o Programa de Governanca Corporativa.

Atualmente, esse Comité é constituido pelo Primeiro Secretario, pelos
titulares dos Orgdos Superiores de Execucdo e dos Orgdos de Assessoramento
Superior, pelo chefe de gabinete do Presidente, pelo titular da Secretaria de
Transparéncia, pelo titular do ILB e por um representantes dos chefes de gabinete

de Senador. Um comité formado por representantes de tantas unidades da
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instituicdo acarreta legitimidade ao processo decisério, além de reforcar o
sentimento de pertencimento

O presidente desse Comité &€ o Primeiro-Secretério; a vice-presidéncia fica a
cargo do Diretor-Geral e a Secretaria Executiva sera exercida pelo titular do EGOV,
ao qual se vincula o Comité Gestor do Site do Senado.

Analisando a constituicdo e as atribuicbes do Comité de Governanca
Corporativa, infere-se que se constitui num instrumento de descentralizacdo do
poder, de agregacédo e de responsabilizacdo dos agentes das unidades estratégicas
da instituicdo, bem como de legitimizagcédo de decisdes gerenciais e de processos de
trabalho, rotinas, protocolos, utilizacdo dos recursos, controle das despesas,
obtencéo de resultados e avaliacao.

A pretensdo é que a gestdo seja compartilhada e transparente e o comité
tenha poderes para balancear a gestéo, orientar, avaliar e cobrar resultados.

Como, pela norma, a governanga corporativa do Senado restringe-se a
atividade administrativa, e por ndo haver nenhuma unidade administrativa dirigida
por servidor que seja hierarquicamente superior a todas as outras unidades, o
Comité foi desenhado para ser presidido pelo Primeiro Secretario.

Como, nessa primeira fase de implementacédo do Sistema de Governancga, 0
processo de sensibilizacdo e envolvimento dessas autoridades ndo se completou, o
Comité reuniu-se apenas duas vezes, desde a publicacdo do APS n° 16 de 2011,’
em dissonancia com o ATC n° 14 de 2013, que determinou, como diretriz do
Regimento Interno a ser elaborado, que o Comité se reunisse trimestralmente.

O Comité de Governanca vincula-se a Comissao Diretora, com a incumbéncia
de assessora-la e apoia-la na implantacdo de boas praticas de governanca, em
conformidade com os padrdes de governanca tanto da iniciativa privada quanto da
administracdo publica, no sentido de que a governanca € uma decisdao das
liderangas da instituicao.

O legislador, ao instituir esse Comité, cuidou de preservar a segregacao de
fungbes, quando determinou que a Secretaria de Controle Interno e a Advocacia tém
direito a voz mas ndo a voto nas questdes institucionais gerais, mas tém direito a

VOz e voto nos assuntos relacionados com recursos para os 0rgéos que dirigem.

’ Consulta feita em 16/10/2014
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Um fator critico devido a novidade do Sistema diz respeito a representacdo
dos gabinetes parlamentares. Como ficou determinado que serao representados por
um chefe de gabinete escolhido entre os chefes de gabinete parlamentar, o
processo representa uma dificuldade a ser superada numa instituicdo
essencialmente politica. Quando estiver sedimentada uma cultura organizacional
capaz de erigir os interesses da governanca como valor imprescindivel, essa diretriz
nao sera problema.

Sobre a institucionalizacdo do Sistema de Governanca Corporativa e Gestao
Estratégica, a Analista Legislativa do Senado, Doris Marize Romariz Peixoto, a
época, diretora-geral, d4 o seguinte depoimento:

Governanca € atribuicdo tipica da alta administracdo. Além disso, mudar a
cultura de gestdo também requer pulso e consténcia de propésito da
lideranca.

Implantar o Sistema de Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica no
Senado foi um projeto de grande complexidade e envergadura pois atingiu
todos os setores da Casa, trouxe ajustes na estrutura interna de poder em
todos os niveis gerenciais, envolvia competéncias multidisciplinares e novos
processos de trabalho.

A nossa lideranca se deu legitimando administrativamente e provendo
recursos para 0s projetos da equipe técnica, difundindo as iniciativas nas
instancias politicas, formalizando estratégias e politicas por meio de atos
administrativos e gerenciando conflitos. Dessa forma, a Diretoria Geral, ao
assumir o desafio de patrocinar a iniciativa, viabilizou mudancas estruturais
gue, de outra forma, teriam poucas chances de se concretizar. (PEIXOTO,
2014, informacéo transmitida por e-mail)®

4.4 A REDE DE ASSESSORAMENTO EM GESTAO

A rede de assessoramento em gestao € constituida pelo Escitério Corporativo

de Governanca e Gestao Estratégica e pelos 18 escritorios setoriais de gestao.
4.4.1 Escritorio Corporativo de Governanca e Gestao Estratégica

O Escritério Corporativo de Governanca e Gestéo Estratégica (EGOV) exerce

a coordenacdo técnica do Sistema de Governanca e a essa unidade foram

atribuidas as competéncias de assessoria, prospeccao, definicdo de modelos de
gestdo e realizacdo da gestao técnica do portfolio de projetos.

Com a publicacdo do ATC n° 14 de 2013 (versao original), o EGOV

fortaleceu-se em decorréncia das seguintes determinacoes:
— foi-lhe dada a competéncia de coordenar processos de proposicao
de politica de gestdo e de monitorar e analisar " o desempenho e

8 . . . N
Depoimento exclusivo dado pela servidora a autora deste trabalho.
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alinhamento estratégico da gestdo setorial e corporativa, consolidar
no nivel estratégico e submeter a avaliagdo da alta administracéo."
(8 1° do art. 256);

— a chefia passou a ser exercida por um diretor adjunto
especialmente nomeado para o fim de dirigir o EGOV (caput do art.
256 do ATC n° 14 de 2013); porém, no caput do art. 256 do ATC n°
8 de 2014, que alterou o ATC n° 14 de 2013, ndo se fala mais
sobre a chefia do EGOV dirigida por um diretor adjunto, pois o
EGOV passou a ser dirigido por um servidor com funcgéo igual ao
de coordenador; e

— proveu-se essa unidade de um Servico de Apoio Administrativo (8
2° do art. 256 do ATC 14 de 2013).

Com a publicacdo do ATC n°® 12 de 2014, as atribuicbes do Escritorio de
Governanca e Gestdo Estratégica foi acrescentada a de "exercer a fungéo de Orgdo
Setorial do Sistema de Custos do Governo Federal" (modificagdo do art. 256 do ATC
n° 14 de 2013).

4.4.2 Escritorios setoriais de gestao

Em relacdo aos Escritorios Setoriais de Gestdo, o APS n° 16 de 2011,
autorizou aos 6rgaos da Casa cria-los, com equipes de assessoramento local.

Esses escritdrios se consolidaram com a edicdo do ATC n° 14 de 2013, do
ATC n° 8 de 2014 e do ATC n°® 12 de 2014.

ApoOs a publicacdo desses atos, o Senado ficou com 18 Escritorios Setoriais
de gestdo. Desses, 5 estao vinculados a 6rgdos de assessoramento superior, 1 esta
subordinado ao érgao supervisionado, 1 esta na estrutura da Diretoria-Geral e os 11
restantes distribuem-se nas Secretarias.

Convém fazer o registro de que a Secretaria Geral da Mesa, abaixo da qual
ha 8 secretarias, e a Secretaria de Comunicacéo Social, que tem 4 secretarias sob
sua geréncia, cada uma tem um unico escritorio para atender as secretarias sob sua
jurisdicao.

A Secretaria da Transparéncia ndo tem Escritorio Setorial de Gestéao.

Registre-se a auséncia de escritorios setoriais em gabinetes parlamentares, e

mesmo em unidades estratégicas como a Presidéncia do Senado e a Primeira-
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Secretaria, cujos titulares séo liderancas maximas na gestdo da Casa, sendo que a
presidéncia do Comité de Governanca € exercida pelo Primeiro-Secretario, o qual,
nos termos do art. 237 do ATC n°® 14 de 2013, é, também, o responséavel por
superintender os servicos administrativos e realizar a supervisdo geral do Senado.
Esses escritérios setoriais mais o corporativo formam a rede de

assessoramento em gestéo, distribuidos conforme Quadro 5:

Quadro 5 - Escritorios setoriais de gestao

Escritérios setoriais de gestéo

EADVOSF — Escritério Setorial de Gestdo da  ESAFIN — Escritdrio Setorial de Gestao da
Advocacia do Senado Secretaria de Financas, Orgamento e Contabilidade

ECOLEG - Escritério Setorial de Gestao da ESCISF — Escritdrio Setorial de Gestao da
Consultoria Legislativa Secretaria de Controle Interno SF

ECONOR - Escritorio Setorial de Gestdo da
Consultoria de Orgamentos, Fiscalizacéo e
Controle

ESECON - Escritorio Setorial de Gestao da
Secretaria de Comunicagéo Social

EDCON - Escrit6rio Setorial de Gestao da ESEGP — Escritério Setorial de Gestdo da Secretaria
Secretaria de Administracdo de Contratagfes de Gestdo de Pessoas

EGRAF — Escritdrio Setorial de Gestdo da ESGID - Escritério Setorial de Gestéo da Secretaria
Secretaria de Editoracdo e Publicacdes de Gestédo da Informagéo e Documentacao

EILB — Escritério Setorial de Gestdo do Instituto ESGM — Escritério Setorial de Gestdo da Secretaria

Legislativo Brasileiro Geral da Mesa

EINFRA — Escritério Setorial de Gestao da ESIS — Escritorio Setorial de Gestdo da Secretaria
Secretaria de Infraestrutura Integrada de Saude

EPATR — Escritorio Setorial de Gestao da ESPSF — Escritério Setorial de Gestao da Secretaria
Secretaria de Patrim6nio de Policia Legislativa

EPRD - Escritério Setorial de Gestao da EDGER - Escritério Setorial de Gestdo da Diretoria-
Secretaria de Tecnologia da Informacgé&o Geral

Fonte: elaborado pela autora. Dados extraidos do Ergon, em 04/11/2014.

Quanto as competéncias dos Escritérios Setoriais de Gestédo, o § 2° do APS
n° 16 de 2011, determinou que tivessem a responsabilidade de viabilizar a

implementacéo das acdes do Sistema de Governanca.
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No ATC n° 14 de 2013, foram definidas as atribuicbes de cada escritorio
instituido, que sao praticamente idénticas para todas as unidades, pois 0 Escritdrio
Setorial de Gestdo da DGER tem, além das atribuicbes comuns aos outros
escritorios, a especifica de realizar a gestdo do sistema de registro de precos do
Senado Federal e atividades correlatas.

Seguem as atribuicdes desses escritérios nos termos do § 4° do art. 256 do
ATC 14 de 2013:

Os Escritérios Setoriais de Gestdo colaborardo na formulacdo das
estratégias, politicas, diretrizes e acdes corporativas, incluindo as
relacionadas aos temas de riscos organizacionais, seguranca da
informacao, estratégia organizacional, gestdo de projetos, gestdo e melhoria
de processos organizacionais, capacitacdo de servidores, gestdo do
conhecimento e responsabilidade socioambiental; assessorar a unidade a
qgual se subordina na implementacdo local de estratégias, politicas,
diretrizes e a¢Bes corporativas; assessorar a unidade a qual se subordina,
no seu ambito de atuacdo e quando pertinente, no planejamento setorial, na
geréncia de programas e projetos, no planejamento e acompanhamento da
execucao orcamentaria da unidade, na elaboragdo e acompanhamento de
planos de treinamento, na gestdo de riscos e da seguranga da informacéo,
na gestdo do conhecimento, na melhoria de processos de trabalho, na
consolidacao de informagbes gerenciais e no monitoramento e andlise do
desempenho da unidade no que se refere a metas organizacionais, custos
operacionais, qualidade de servicos prestados e satisfacdo de seus clientes.
(ATC, 2013).

Essas alteracdes demonstram que, do ponto de vista de marco regulatorio, ha
alteracdes constantes no Sistema de Governanca.

Pela analise das atribuicbes dos escritorios setoriais, conclui-se que sao
amplas, diversificadas, mas podem ser resumidas em duas grandes
responsabilidades: colaborar na formulacéo e execucao de iniciativas corporativas
relacionadas com todo o escopo tematico do sistema e da gestao estratégica e
assessorar a unidade a qual pertencem, no ambito de atuacdo referente a
governanca e a gestao.

Conforme ja dito, o escopo tematico do sistema envolve 4 governancas e 5
dimensdes da gestdo, o que exige conhecimentos bastante especializados. Por
outro lado, cada unidade do Senado abarca, em seu processo de trabalho,
conhecimentos especificos. A primeira vista, o rol de competéncias dos escritorios
assusta.

Perguntado sobre a amplitude dessas obrigacbes, o Analista Legislativo
Robson Aurélio Neri, principal idealizador e coordenador da implantacdo do Sistema

de Governanca Corporativa e Gestao Estratégica, respondeu com uma analogia:
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Se a pessoa monta um pequeno negocio, vai lidar com gerenciamento de
funcionarios, leis trabalhistas, marketing, projetos diversos - aquisicdo de
matéria prima, comercializacdo, imagem, qualidade do produto,
competividade dos concorrentes, etc. Sao exigéncias inerentes ao negocio.
Se 0 empresario ndo conhece determinado assunto, busca assessoria ou
arrisca sozinho, mas nao deixa de tratar a questdo. Em outras palavras,
praticamente todas as questdes de gestdo existem em maior ou menor grau
em qualquer negdcio e devem ser tratadas.

N&o ha motivo para ser diferente na area publica. Todo gestor, em maior ou
menor grau, trata de acOes relacionadas a estratégia, gestdo de pessoas,
riscos, metas a atingir, organizacdo do processo de trabalho etc.

Essas questfes continuam existindo independentemente de se lista-las em
um documento que atribua competéncia ao gestor.

Os escritérios de gestao assessoram 0s gestores e, seguindo o raciocinio
acima, devem tratar de todo o leque de ac8es necessdrias a boa gestédo de
sua unidade. Logicamente ndo existe especialista em tudo, da mesma
forma que ndo existe microempresario que entenda de todas as questdes
de gestdo de sua empresa.

Para atender a necessidade da diversidade de conhecimento, os Escritdrios
de Gestdo trabalham em rede entre si, buscando, cada um, sob a
coordenacéo do Escritério Corporativo, os especialistas disponiveis em todo
0 Senado para atender as necessidades locais. O chefe do escritério ndo
sera um especialista em tudo, mas deve ter competéncia suficiente para
viabilizar junto ao Escritério Corporativo, 0s especialistas necesséarios e
coordenar as acdes localmente. (NERI, 2014, informagao verbal).’

Pelo texto acima, conclui-se que os escritdrios de gestdo precisam ter
competéncia para fazer acontecer. Robson ressalta que a gestado cabe ao gestor. O
Escritorio Setorial o ajuda a gerir.

Uma analise das obrigacdes dos Escritorios Setoriais de Gestao remete ao rol
de competéncias relacionadas pelo governo dos EUA para os postos de trabalho
dos executivos publicos: ser capaz de liderar pessoas e realizar mudancas, ter
capacidade de gestdao — de pessoas, financeira, de tecnologia da informacéo, de
construcdo de aliancas e comunicacdo (AMARAL, 2006, p. 557). A essa relacao,
acrescente-se ter visdo sistémica e estratégica. Com esses requisitos, 0s escritorios
daréo conta de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes para fazer as
entregas de sua alcada.

Quanto a essas atribuicdes, este trabalho aplicou uma pesquisa com a
finalidade de cotejar atividades e iniciativas realizadas, de fato, por essas unidades
com as atribui¢cdes regulamentares dos escritérios.

Como esclarecido neste trabalho, o questionario foi respondido por 14 chefes,
no més de agosto de 2014, embora a solicitacdo tenha sido feita aos representantes
dos 17 escritdrios, pois, a época, hao havia sido instituido o escritério da Diretoria-

Geral.

° Entrevista realizada com Robson Aurélio Neri, principal idealizador do Sistema de Governanca
Corporativa e Gestéo Estratégica, em 20/10/2014.
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Foi uma pesquisa com resposta espontéanea e colaborativa, sem necessidade

de identificacdo do respondente. Se aplicada hoje, a resposta a alguns itens seria

diferente, pois algumas atividades ja foram realizadas necessariamente por todos 0s

escritorios, pois solicitadas por comandos superiores, como é o caso da lotacao real

e ideal da unidade, demanda formulada em outubro de 2014. Segue resultado da

pesquisa na Tabela 1 e Grafico 1:

Tabela 1 - Descricao de atividades e iniciativas dos escritérios setoriais
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g € |8| € |&| 2 |g5| £ | =3
Descricéo da atividade/iniciativa/trabalho ) @ © 9] IS ) 2 g [ T 2
"’ © o © = © I3 o 5 9
(o] ) © ) o] o) > o) = o
uQ o 2 o ° o o o a
=z ° Qo =
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2.1. Elaboracéo de projetos 5 35,71% 3 21,43% 4 28,57% 2 14,29% 14
2.2. Gestao de projetos 4 28,57% 3 21,43% 3 21,43% 4 28,57% 14
2.3. Elaboragéo do Plano de capacitagdo 3 21,43% 7 50,00% 2 14,29% 2 14,29% 14
i-rg-a;i' j:g?ﬁ:igeferemes ariscos 3 2143% 7 5000% 2  1429% 2 1429% 14
izr{%r;{:é’;')hos referentes asegurancada 5 51 4300 7 B000% 2 1429% 2 1429% 14
2.6. Elaboragéo da proposta orcamentaria 3 21,43% 1 7,14% 2 14,29% 8 57,14% 14
2.7. Elaboracéo do plano de contratagéo 8 21,43% 1 7,14% 3 21,43% 7 50,00% 14
2.8. Trabaihos referentes a melhoria do 4 2857% 4 2857% 1  7,4% 5  3571% 14
2.9. Elaboragéo de relatérios gerenciais S 21,43% 1 7,14% 2 14,29% 8 57,14% 14
2.10. Respostas a consulta sobre
iniciativas que devem ser tomadas em sua 4 28,57% 3 21,43% 4 28,57% 3 21,43% 14
Secretaria
2.11. Participagdo em reuniées com o
diretor e os coordenadores de sua 2 14,29% 1 7,14% 5 35,71% 6 42,86% 14
Secretaria
2.12. Participag@o em reunides com 0s 9 9 g 0
chefes de servigo de sua Secretaria s L . Lt 2 L 2 ST e
é‘ége/?;?{;”pa”hame”m dasmetasdesua 555700 4 2857% 4 2857% 2 1429% 14
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gélra'ggfrde;‘;f?ggg’e‘:gr;fta'ogo de 6 4286% 6 4286% 2  14,29% 0,00% 14
2.16. Trabglhos relacionados com gestao 5 35.71% 3 21.43% 5 35.71% 1 7.14% 14
do conhecimento de sua Secretaria
illozag;blz'ggf jefereniesalotacioreale 3 214306 3 2143% 4 2857% 4 2857% 14
é‘elgef;f‘igora‘?ao doplanodeagaodesua 4 55 570, 000% 7 5000% 3  2143% 14
2.19. Participagdo no processo de escolha
dos ocupantes de cargo gerencial em sua 7 50,00% 6 42,86% 0,00% 1 7,14% 14

Secretaria
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2.20. Consolidacéo de respostas a
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Fonte: elaborado pela autora a partir da pesquisa realizada com os chefes de escritdrios setoriais.

Gréfico 1 — Entendimento dos chefes de escritorio em relagcao as atribuicdes
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Fonte: Elaborado pela autora em 30 de setembro de 2014.
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Infere-se, do Grafico 2, no qual foram somadas as respostas ndo se aplica e
nao adota, que muitas iniciativas e atividades relacionadas com as atribuicdes
regulamentares dos escritdrios ndo eram realizadas.

Quanto a quantidade de servidores lotados em cada escritério, € oportuno
destacar que, mesmo tendo capacidade de articulagdo colaborativa maxima com as
unidades de sua secretaria e as unidades do Senado, especialmente com o EGOV,
um numero minimo de servidores € indispensavel, até para assegurar a
continuidade dos trabalhos nas licencas e afastamentos dos titulares e por conta da
gestao de conhecimento institucional. Porém, a realidade € outra.

Segue lotagdo dos escritorios setoriais no Grafico 2.

Gréfico 2 - Lotacado dos escritérios setoriais em novembro de 2014

Quantidade de Servidores Lotados em cada
Escritério
mEADVOS MECOLEG ®mECONOR MEDCON mEGRAF mEILB
MEINFRA MEPATR WEPRD  MESAFIN ®ESDGER m ESCISF
W ESECOM MESEGP W ESGID MESGM  WESIS ESPSF

Fonte: Elaborado pela autora. Dados extraidos do Ergon, em 06/11/2014.

Como se observa, a absoluta maioria dos escritérios tem apenas um servidor
— 0 proprio chefe. O escritrio que possui maior numero é o da Secretaria de Gestao
de Pessoas, que, devido ao substrato cultural da organizacdo, é responsavel pela
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consolidagcédo das respostas encaminhadas a Secretaria de Gestdo da Informacao e
Documentacao para atendimento ao cidadao, nos casos de perguntas formuladas
com base na LAl e pela consolidacdo das informacgfes sobre pessoas disponiveis no
sitio da intranet do Senado.

No tocante ao perfil dos chefes dos escritérios setoriais, seguem algumas
informacdes:

Considerando que o Senado Federal aderiu ao Programa Pro-Equidade de
Género e Raca e que a equidade € um dos principios da governanca corporativa do
Senado Federal, este trabalho registra informacdes referentes a distribuicdo das
chefias dos escritorios setoriais, levando em consideragéo o género e a racga.

Gréfico 3 - Distribuicdo dos chefes de escritorio setorial de gestdo por género

Chefes de Servigo dos Escritorios Setoriais

B Feminino

M Masculino

Fonte: Elaborado pela autora. Dados extraidos do Ergon, em 06/11/2014.

Conforme o Gréfico 3, hd uma distribuicdo equilibrada das chefias em relacéo

ao género.
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Gréfico 4 - Distribuicdo dos chefes de escritdrio setorial de gestdo por raca

M N3o informada
M Branca

™ Amarela

Fonte: Elaborado pela autora. Dados extraidos do Ergon, em 06/11/2014.

Conforme se infere, na geréncia dos escritérios setoriais, ha predominancia
da raca branca.

Quanto a escolaridade, informacdo importante pois facilita o processo da
aprendizagem organizacional, um dos fundamentos da gestdo de exceléncia na
administracdo publica (GESPUBLICA, 2013/2014), seguem as informacdes:

Gréfico 5 - Escolaridade dos chefes de escritdrio setorial de gestéo

M Ensino Médio
M Ensino Superior
M Mestrado

M Pds Graduagdo

Fonte: Elaborado pela autora. Dados extraidos do Ergon, em 22/09/2014.
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Deduz-se, da analise do grafico, que os chefes tém bom nivel de
escolaridade, fator que pode permitir a transformacéo do conhecimento em bens
institucionais, e ser um facilitador do cumprimento de suas responsabilidades.

Em relacdo ao conhecimento - informacdes que o individuo adquire pela
educacao formal e por outros meios ao longo da vida e que o ajudam a saber o que
fazer e como fazer num determinado contexto (TCU, 2014, p. 55), — a pesquisa
perguntou aos chefes de servico dos escritorios se ja haviam exercido cargos de
chefia.

Gréfico 6 - Chefes de escritérios setoriais de gestdo/Experiéncia de chefia

B Sim

B Nao

Fonte: elaborado pela autora, a partir de dados da pesquisa.

Deduz-se, pela andlise dos dados, que a maior parte tem experiéncia de

gestéao.
4.4 3 Dinamica de trabalho

No 8 3° do art. 256 do ATC n° 14 de 2013, institui-se a rede de
assessoramento em gestdo. Trata-se de uma rede formal, regulamentada,
permanente, criada com o objetivo de colaborar com as iniciativas da governanca e
da gestao.

Essa rede é constituida pelo EGOV e pelos 18 escritérios setoriais.

O EGOV definiu como mecanismo basico de promoc¢do da integracéo,
alinhamento de processos de trabalho e fortalecimento da rede, reunir-se
sistematicamente todas as sextas feiras com os chefes dos escritérios setoriais para

discusséo de iniciativas, acdes e projetos de governanca e gestdo, aprendizagem
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organizacional, construgcdo de iniciativas colegiadas e divulgacdo de fatos
institucionais.

Pela analise das atas dessas reunifes, constata-se que, de 2013 a 2014,
foram tratados assuntos como: Elaboracdo do relatério de gestdo da Presidéncia,
proposta or¢camentaria e plano de contratacdo do Senado Federal, politica de
capacitacdo, gestdo do conhecimento, indices do Balangco Social, prazos
processuais, gestdo de riscos, governanca em TI, Acérddos do TCU, minutas de
atos a serem encaminhados a deliberacéo superior, elaboracdo da politica da nova
intranet, lotacdo real e ideal dos setores, estruturacdo e funcionamento de
aplicativos comuns a todo o Senado Federal.

Cabe registrar que até 10/10/2014, ocorreram 49 reunibes. Dessas, 33
aconteceram em 2014, 18 das quais abordaram assuntos relacionados com a
proposta orgamentéria, plano de contratacdo e afins, um indicador das prioridades
estabelecidas pela Casa.

Respondendo a questionario elaborado por essa pesquisa, em outubro de
2014, o coordenador do EGOV, Analista Legislativo Rolph Roger, deu os seguintes
valores a importancia dessas reunides, numa escala de valoragédo crescente de 1 a
5!

— (3) promovem a integracao;

— (2) promovem a capacitacado dos chefes de escritério;

— (4) fortalecem a rede técnica de governanca corporativa;

— (5) servem de insumos para as iniciativas do Escritorio Corporativo
de Governanca e Gestao Estratégica; e

— (5) viabilizam a implementacdo de acdes de governanca e gestao

estratégica.

Além das reunides sistematicas, a integracdo do EGOV com o0s escritorios
setoriais da-se mediante compartiihamento de responsabilidades, como, por
exemplo, na resposta de questionarios provenientes do TCU e da Fundacdo Getulio
Vargas, ou no atendimento de demanda dos 6rgado superiores do Senado, como o
levantamento da lotacéo real e ideal, realizada em outubro de 2014.

Outro instrumento de integracdo é a prestacdo de assessoria pelo EGOV a
iniciativas dos escritorios setoriais, como, por exemplo, a assessoria prestada ao
ESEGP para elaboracao do Plano de Gestdo da SEGP, em 2013 e 2014.
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Em relagdo a consolidagdo dessa rede, a autora deste trabalho - com o
devido cuidado de ndo sucumbir as armadilhas da subjetividade confessional -
analisa as vantagens resultantes da dinamica de trabalho utilizada pela rede de
assessoramento em gestéo.

O primeiro ponto a destacar é a oportunidade de se ter uma visdo macro da
instituicdo. Tendo em vista que os assuntos sdo tratados institucionalmente, as
referéncias setoriais - muito importantes, mas perigosas pois podem fragmentar a
realidade - tendem a se diluir, dando lugar a uma visdo holistica da organizacéo.
Cite-se, a titulo de ilustracdo, a discussdo promovida sobre a minuta do ato que
dispBe sobre o concurso publico para provimento de cargos efetivos do Quadro de
Pessoal do Senado Federal. Elaborada pela SEGP, o texto proposto continha um
esforco para sanar as questdes que essa Secretaria enfrentou quando da realizacéo
de outros concursos. As sugestdes da rede de assessoramento em gestdo foram
inlmeras e o texto encaminhado para deliberacédo final foi bastante diferente do
inicialmente apresentado. O texto revisado apresentou propostas para sanar
problemas afrontados por véarios setores da Casa, que, por sua vez, refletiam os
guestionamentos advindos da sociedade.

O mesmo ocorreu com a minuta de ato que dispde sobre a Politica de Gestdo
de Pessoas no Senado Federal e institui o Comité Gestor da Politica de Gestéo de
Pessoas. Feita pela SEGP para atender a demanda do item 9.1.1.3 dos Aco6rdaos-
TCU n° 3.023/2013 e n° 644/2014 - "[...]Jestabelecer comité estratégico de gestdo de
pessoas, observando as boas praticas sobre o tema, o0 monitoramento e
cumprimento dos papéis e responsabilidades estabelecidos|...]” - o texto original
sofreu varias alteracfes, apés debate.

Outro beneficio propiciado pela sistematica usada na rede de
assessoramento em gestao € a construcdo coletiva de alternativas para problemas
decorrentes das rotinas e desafios do mundo do trabalho. Essa pratica minimiza
custos e qualifica o gasto publico.

A titulo de exemplo, mencione-se o0 caso da elaboracdo da pré-proposta
orcamentéria do Senado Federal para 2015, construida seguindo a orientacdo da
Alta Administracdo do Senado. A fim de elabora-la, procedeu-se a intensa discusséo
sobre o que cortar considerando as inUmeras necessidades e os reduzidos recursos.
Para esse assunto, foram trazidos temas correlatos como a Agenda Estratégica do

Senado e o Plano de Metas estabelecido no ATC n° 9 de 2013, escalas de
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prioridade, riscos que podem comprometer a instituicdo e responsabilizacéo coletiva
das decisoes.

Essas discussfes resultaram no aperfeicoamento do processo de elaboracéo
da pré-proposta orcamentaria do Senado e no aprimoramento de um aplicativo
chamado GEP, em que cada projeto, associado a um objetivo especifico, alinhado a
um objetivo estratégico, traz a previsdo de gasto e o numero sequencial do Plano de
Contratactes do Senado.

Essa forma de trabalho socializa o conhecimento, com incontavel beneficio
para uma instituicio que conta com alto nivel de capacitacdo dos servidores
efetivos, conforme demonstrado no Gréfico 7.

Grafico 7 - Escolaridade dos 3.067 servidores efetivos do Senado Federal

58

B N3o tém curso superior
M Ensino Superior completo
971 Pds-graduagdo
B Mestrado
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Fonte: elaborado pela autora. Dados do Ergon: 03/10/2014.

Por outro lado, neutraliza um ponto fraco - a falta de socializacdo do
conhecimento. Convém registrar que ha, na instituicdo, ilhas de exceléncia
produtoras de conhecimento divulgado no Brasil inteiro. No entanto, nem sempre
esse capital intelectual é compartilhado na busca de solucéo para situacdes criticas.

A estratégica utilizada pela rede foi firmar parceria com servidores que
pudessem assessora-la em temas complexos. Como exemplo desta prética,
mencione-se o caso de elaboragdo do Plano de Contratacdo 2014 e da proposta
orcamentéria para 2015. As dificuldades referentes a esses assuntos provocaram 16
reunides em 2014 e as solugcbes encontradas foram possiveis gragas a colaboracao
de servidores da Secretaria de Administracdo Financeira e da Secretaria de
Contratagbes. As questdes abordadas quanto ao Plano de Contratacdo e as

propostas de solugdo convergiram para a publicacdo do Anexo V do ATC n° 12 de
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2014, que institui a Politica de Contratacbes do Senado Federal, na qual se
estabelecem principios, diretrizes e competéncias, bem como para a publicacdo do
ADG n° 23 de 2014, que estabelece normas procedimentais para contratacdes no
ambito do Senado Federal.

Igual procedimento foi utilizado para tratar de assuntos como elaboragdo de
planos setoriais, programa de capacitacéo, gestdo do conhecimento, modelagem de
processos, elaboracédo e acompanhamento de processos, lotacao real e ideal.

Esclarece-se que, dentre os servidores lotados no EGOV, ha especialistas em
determinados assuntos que prestam assessoria particular aos escritorios, quando
formulada a solicitacdo. Foi o que aconteceu em 2013, quando varias secretarias se
mobilizaram para fazer os planos setoriais e em 2014, para levantamento da lotacéao
real e ideal. Diversas unidades requisitaram assessoria técnica ao EGOV.

Essa estratégica de compartiihamento do conhecimento, bem recomendada
pelo beneficio de economia que acarreta e por oportunizar a participacao dos atores
envolvidos no processo, bem como por propiciar a uniformizacdo de conceitos é
uma boa pratica ja em voga na rede.

O modus operandi da rede promove a aprendizagem institucional e contribui
para o alinhamento do plano de capacitacéo dos servidores com as necessidades da
instituicao.

Em funcdo das necessidades de aprendizagem por conta das demandas de
trabalho, o EGOV, tem promovido cursos, sem nenhum custo institucional, para os
técnicos da rede, abertos a outros servidores indicados pelos escritérios setoriais. A
titulo de ilustracdo, seguem exemplos de cursos promovidos em 2014: Elaboracéo
de projetos; Gerenciamento de projetos; Modelagem de processos.

Por outro lado, a rede discutiu a forma como deve ser feito o plano de
capacitacdo. A convite, o ILB fez uma explanacdo sobre o0s cursos existentes,
orientacdo para elaboracdo do plano de capacitacdo, cursos projetados para
atendimento a recomendacdo do item 9.1.1.6 dos Acérdaos-TCU 3.023/2013 e
644/2014: "Articular-se com a Escola Nacional de Administracdo Publica e outras
escolas de governo para garantir a oferta de acdes de capacitacdo em planejamento
estratégico da forca de trabalho para as unidades sob sua jurisdi¢céo”.

Esse tipo de suporte técnico € um esforgco no sentido de que o plano de

capacitacdo ndo atenda a interesses aleatorios a instituicdo e vincule-se as diretrizes
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e estratégias da Casa, conforme preconiza a fundamentacdo do politica de
capacitacao dos servidores do Senado.

Ademais, essa forma de trabalho cria oportunidade de divulgacdo de boas
praticas e de formacdo de subgrupos espontaneos, ndo regulamentados nem
sistematizados, ocasionais, criados por afinidades e necessidade de atendimento a
demandas temporarias emanadas dos dirigentes superiores.

Esses subgrupos fazem um intercambio de boas praticas de gestdo. O
resultado dessa integracdo é a multiplicacdo dessas boas praticas. Foi o que
ocorreu com o grupo instituido para elaborar o relatorio preliminar de resposta aos
Acordaos-TCU 3.023/2013 e 644/2014. O grupo conseguiu sistematizar em um
documento algumas amostras da gestdo que reconhece o mérito, quais sejam:

— selecado interna de servidores para escolha de Facilitadores da
Aprendizagem, Monitor Conteudista, Coordenador, Técnico de
Suporte Educacional, Orientador, Avaliador ou Examinador do ILB
e selecdo de monitores para o Programa Visite o Senado (Plano de
Acéo do Senado, 2014);

— selecao, de natureza ndo obrigatoria, para o exercicio de funcdes
comissionadas, realizada por diretor de secretaria ou por chefe de
unidade parlamentar pelo Sistema de Recrutamento disponivel na
intranet, de operacdo bastante simples: o gestor descreve a
necessidade, informa as competéncias necessarias ao candidato,
oferece as condi¢Bes de trabalho, d4 um endereco de contato; o
candidato preenche um formulario e aguarda ser chamado para
entrevista; caso seu curriculum interesse, € entrevistado e a
unidade gestora comunica o resultado do processo seletivo;

— processo seletivo interno de novos monitores para o Programa
Visite o Congresso, direcionado a servidores efetivos e
comissionados com curso superior em qualquer area.

Esses procedimentos de integracdo implantados na rede de assessoramento
em gestao favorecem um bom clima organizacional, forjado pelo conhecimento de
problemas comuns e pela busca de solugdes participativas e colegiadas.

A sistematica de integracdo e de trabalho da rede passa por um permanente

processo de melhoria e amadurecimento. Iniciada em 2013, aperfeicoa-se
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progressivamente, numa busca incessante de caminhos caracterizadores de sua

verdadeira vocacao.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O Sistema de Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica do Senado
Federal esta regulamentado e divulgado, com instancia decisOria para orientar,
monitorar e avaliar a gestdo e dispde de uma rede de assessoramento para
viabilizar as diretrizes da governanca e da gestdo. Os papeis e responsabilidades
estdo definidos.

O marco regulatorio desse Sistema teve uma preocupacdo conceitual
exaustiva em relacdo ao glossario do sistema, estratégia que facilita sua
consolidagéo.

Os principios da Governanca Corporativa estdo definidos no § 7° do art. 239
do ATC n°14 de 2013. S&o os principios constitucionais da administracdo publica e
os da transparéncia, responsabilizacdo, equidade e responsabilidade
socioambiental. Todavia, ndo estdo conceituados do ponto de vista da instituicao,
como ocorre no GESPUBLICA e no Tribunal de Contas da Uni&o.

Desde sua implantacdo em 2011 até a presente data, o Sistema passa, como
€ natural, por um processo gradativo de aperfeicoamento.

A governanca, no Senado, constitui-se um fato irreversivel, ndo apenas por
conta do marco regulatorio instituido na Casa e seus desdobramentos, mas porque
a agenda da administracdo publica, numa tentativa de atender aos interesses de
uma sociedade cada vez mais consciente e exigente, incluiu 0 assunto como uma
forma de aperfeicoar os mecanismos de aproximar-se da sociedade, garantir a
participacéo, ser transparente, mostrar resultados e prestar contas.

O Sistema de Governanca sera impulsionado pelo TCU, devido as iniciativas
desse oOrgdo nao apenas em relacdo ao Senado, mas também quanto a
administracdo publica de modo geral. Em varios documentos, o Tribunal manifestou
sua decisdo de, pelo exercicio da governanca na administracdo publica, colaborar
para construir uma sociedade mais igualitaria, justa e democrética. Isso a partir do
pressuposto de que instituir boas praticas de governanca nos municipios, nos
estados e na Unido, é premissa para superar o desperdicio de recursos, a gestao
arbitraria - de cunho e interesse individual e sem rumo - e o0 servigo publico de ma
qualidade. O Senado, devido a suas caracteristicas, participara desse processo.

Além do mais, a forma de atuacdo do TCU revela-se, nessa questdo, bastante

pragmatica: o Tribunal faz o levantamento de dados em inUmeras instituicbes
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publicas, divulga o resultado, elabora acoérddos a partir das informacdes e
estatisticas resultantes do levantamento e, finalmente, realiza auditorias e
responsabilizacdo. Outras iniciativas sdo a promocdo de seminarios e cursos, e a
publicacdo de material sobre a governanca. Uma amostra da estratégia adotada
pelo TCU foi a realizacdo, no més de novembro de 2014, do Seminéario Pacto pela
Boa Governanca, realizado em Brasilia, com a participacdo de parlamentares e
governadores eleitos. Desse evento, for formalizada a Primeira Carta de Brasilia
pela Governanca.

Em relacdo a rede de assessoramento em gestdo, concluimos que suas
atribuicbes podem contribuir de forma substantiva para que o Sistema de
Governanca aconteca, na medida em que essa rede divulgue os principios e
diretrizes da governanca corporativa e colabore para que, em cada unidade onde ha
um escritorio, as propostas desse sistema acontecam. Porém, o papel dessa rede sé
fard sentido se as liderancas da alta administracdo do Senado tomarem iniciativas
concretas. Na realidade, ha um processo de realimentacdo no sistema. Nessa
dindmica, os escritorios setoriais podem se fortalecer na medida em que, além de
instancias internas de apoio, conseguirem sinalizar quais diretrizes politicas as
liderangas precisam implementar para o aperfeicoamento do sistema.

Seguem algumas recomendacdes para o0 aperfeicoamento do trabalho
realizado pela rede de assessoramento em gestao.

Convém destacar a necessidade de continuidade e aperfeicoamento dos
encontros sistematicos entre os escritorios e o EGOV, criando oportunidade de
maior participagdo, bem como de implantagdo de mecanismo de interagdo entre a
rede e os diretores de secretaria, os titulares das unidades de assessoramento
superior, com a finalidade de que essas liderancas tomem conhecimento do
trabalho realizado. Com isso, todos, num mutirdo colaborativo, devem trazer para o
campo pratico o que consta dos marcos regulatérios publicados na Casa, pois, se
nao houver a disseminacdo de uma nova cultura que seja permeada pelos conceitos
e principios da governanca e da gestdo estratégica propugnada nas normas, O
Sistema de Governancga enfrentara maiores dificuldades de consolidagéo.

Considerando que um objetivo da governanca € a utilizacdo racional do
recurso publico, a rede de assessoramento em gestdo pode solicitar & administragéo

da Casa a permissao para incluir em sua agenda de trabalho realizar um trabalho
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gue demonstre o custo de cada unidade da instituicdo. Com essa informacao, pode-
se redirecionar a aplicacéo dos recursos.

Para adentrar nas unidades com maior possibilidade de éxito, o chefe de
escritorio necessita ter um perfil de servidor competente para o cargo. Situacao
semelhante ocorre com o0s profissionais lotados no EGOV que tem atribuicbes
desafiadoras, como coordenar a proposi¢ao de politicas de gestédo, definir padrdes e
métodos de gestdo, prestar assessoria na priorizacdo de projetos e de
investimentos. Esse trabalho sé terd éxito se os profissionais dessas unidades
portarem as competéncias indispensaveis. Assim sendo, como a gestdo por
competéncia € reconhecida como boa prética, a gestdo por competéncia no Senado
pode ser iniciada por essas unidades. Um projeto piloto de gestdo por competéncia
pode ser implantado nessas unidades, testado, melhorado e replicado para o
Senado. E evidente que um trabalho como esse deve alicercar-se numa estrutura
teorica solida.

A gestdo por competéncia pressupbe que a capacitacdo dos servidores
lotados nessas unidades estara vinculada as diretrizes e estratégias do Senado e
aos objetivos das unidades administrativas, conforme consta do art. 3° do Anexo IV
do ATC n° 12 de 2014.

Outra proposta € no sentido de que a rede de assessoramento em gestdo
sistematize as praticas de gestdo do conhecimento que ja sdo utilizadas e outras
que facilmente podem ser implantadas, tanto no EGOV como nos escritorios e
incentive 0 uso dessas praticas: comunidades de conhecimento, coaching, mentorin,
benckmarking, melhores préticas, foruns, aplicativos disponiveis na intranet. A
proposta é no sentido de uma sistematizacao realizada com fundamentos teéricos
bem estruturados. A medida que este trabalho alcance bons resultados, sera
amplamente difundido na intranet na expectativa de que a Casa inteira tome
conhecimento e adote.

Este trabalho finda suas conclusfes registrando que, embora o Sistema de
Governanca do Senado Federal ndo abranja a atividade politica, pode haver uma
possivel fragilidade na rede de assessoramento, devido a falta de escritorios nos
gabinetes parlamentares, mesmo no da Presidéncia do Senado e no da Primeira
Secretaria, para onde convergem todos os assuntos da instituicdo e onde sao
tecidas as decisfes mais importantes relacionadas com a gestdo. Essas instancias,

por nao vivenciarem o processo, podem se desinteressar pelo assunto e se omitirem
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de influenciar os titulares da Primeira Secretaria e da Presidéncia em relacdo ao
assunto, retardando o processo de implantacdo do Sistema de Governanca. Tal
possibilidade merece uma reflexdo mais profunda

A rede de assessoramento em gestdo atende a um novo modelo de gestéo e
realiza uma experiéncia inovadora. E um ator fundamental no concerto da
governanca. Seu trabalho depende muito da capilaridade e da respeitabilidade que
conquistar na instituicdo, para que funcione como uma caixa de ressonancia das
propostas do Comité de Governanca e da Administracdo da Casa, sem, contudo,

abdicar da inovagao.
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