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RESUMO

Este estudo analisa as dificuldades enfrentadas pela ANATEL em implementar e
executar as praticas de governanca de pessoas e de gestdo de pessoas
recomendadas pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU, que compdem o indice de
Capacidade em Gestdo de Pessoas (GestdoPessoas) e que apresentaram baixo
desempenho em 2017. Utilizando o método indutivo com abordagem qualitativa foi
possivel associar o referencial teérico a situacdo de governanca da instituicdo. Com
base no levantamento do TCU de 2017, foram selecionadas quatro praticas
agregadoras relacionadas a capacidade de gestdo de pessoas com desempenho
abaixo de 25%, compostas por quinze praticas a elas agregadas. Sobre as praticas
agregadas foi aplicado um questionario que possibilitou identificar as naturezas de
dificuldades que mais prejudicaram a ANATEL em adota-las e executa-las e que
tornou possivel elaborar sugestdes de a¢des para mitigar ou eliminar as dificuldades
encontradas. As maiores dificuldades estavam relacionadas a fatores politicos, a
qualificacdo da area de recursos humanos e a cultura organizacional. Os resultados
sugerem que o fator politico é predominante na ANATEL e que esta organizacdo
necessita reforcar aspectos como transparéncia, equidade e prestacdo de contas,
em especial por parte dos integrantes da alta administracdo, além da necessidade
de a instituicdo adotar com mais énfase critérios meritocraticos, quanto a selecéao,
avaliacdo e manutencédo de suas liderancas. Foram sugeridas trinta e trés acées que
segundo a visdo dos entrevistados e do pesquisador podem impactar positivamente
na governanca de pessoas da organizagcdo e, assim, promover a entrega de valor

publico a Sociedade.

Palavras-Chave: Governanga Corporativa. Governanga Publica. Governanga em
Agéncias Reguladoras. Governanca de Pessoas. Praticas de Governanca. Teoria da Agéncia.



ABSTRACT

This thesis analyzes the difficulties faced by ANATEL on implementing and executing
the best practices in People Governance and Human Resource Management
recommended by the Audit Court of the Union (TCU), as part of the People
Management Capacity Index (GestdoPessoas) that presented poor performance in
2017. Through the inductive method with a qualitative approach, it was possible to
associate the theoretical framework to the institution's governance situation. Using
the 2017 TCU's survey, four aggregational practices with poor performance (below
25% each) that are related to People Management Capacity Index were selected.
These four aggregational practices are composed by fifteen other basic practices
associate to them. A questionnaire was applied on these basic practices making it
possible to identify the main difficulties that affected ANATEL on adopting and
executing the aggregational practices suggested by TCU. In this way, suggestions on
how to mitigate or eliminate the appointed difficulties were made. Political factors
were the main issue regarding such difficulties on implementing the Court’'s
suggestions, followed by the lack of qualification of the human resources area and
the organizational culture. The results suggests that the political factor is predominant
in ANATEL and that organization needs to reinforce aspects such as transparency,
fairness and accountability, especially by the upper management, and also needs to
emphatically adopt meritocratic criteria in terms of selection, evaluation and
maintenance of its leadership. Finally, thirty-three actions were proposed, which in
the eyes of the governance agents and the researcher's point of view can positively
impact on the People Governance of the organization and thus improve its public
value as expected by the Society.

Key words: Corporate Governance. Public Governance. Governance in Regulatory

Agencies. Governance of People. Governance Practices. Agency Theory.
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1. INTRODUCAO

O conceito de Governanca ndo é algo novo para a administracdo das
organizacdes, embora somente ha algumas décadas se tenha dado evidéncia a esta

expressao.

Desde a formacdo dos agrupamentos humanos mais rudimentares até o
surgimento das mais complexas organizacbes empresariais o0 homem vem se
preocupando em criar mecanismos que lhe permitam conhecer, dirigir e influenciar

as acoes de pessoas e de instituicdes.

Na esfera publica, tal preocupacdo também se fez presente ao longo da
histéria e a auséncia, insuficiéncia ou impertinéncia dos mecanismos utilizados por
diversos governos para bem dirigir as acdes do Estado, voltando-as para o bem-
estar das sociedades foi, sem davida, a causa de muitas revolu¢des e da derrocada
de vérios regimes politicos.

Isto favoreceu a disseminacdo da Democracia como regime politico
dominante no mundo, cujo corolario foi a ascensédo do fortalecimento do papel social
na dindmica de gestdo dos Estados, a qual passou a contar com exigéncias cada
vez maiores de prestacdo de contas pelos governantes, sobre seus atos e, em
especial, sobre o uso dos recursos publicos.

Este controle social tem se intensificado nas ultimas décadas e para dar
respostas as sociedades os governos tém desenvolvido mecanismos que permitam
a elas conhecer, dirigir e influenciar as acdes de agentes e de instituicbes publicas,
demonstrando como e em que estdo sendo gastos os recursos arrecadados. Ao

conjunto destes mecanismos da-se o nome de Governanca Publica.

O advento das agéncias reguladoras a partir de 1995 marcou o surgimento do
Estado Regulador no Brasil, e tal transformacéo foi pautada pelo reconhecimento

das deficiéncias do Estado tradicional em atender as necessidades da sociedade.
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Neste contexto surgiu a Agéncia Nacional de Telecomunicagfes (ANATEL),
uma autarquia especial criada pela Lei Geral de Telecomunicacdes (LGT) — Lei n® 9.472,
de 16 de julho de 1997, administrativamente independente, financeiramente
autbnoma e sem subordinagdo hierarquica a nenhum 6rgdo de governo, com o

intuito de regular o ambiente de telecomunica¢des no pais.

A despeito dos avancos ocorridos neste setor nas ultimas duas décadas, os
quais a ANATEL ajudou a construir, trés relatérios do Tribunal de Contas da Unido —
TCU, entre 2013 e 2017, indicam que ha evidentes problemas de governanca

publica na autarquia, em especial quanto a sua capacidade de gestao de pessoas.

Em outra frente, foi editado também em 2017 o Decreto n° 9.203, que dispde
sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, impondo a necessidade da ANATEL cumprir o que nele é determinado.

Assim, impende a ANATEL aprimorar urgentemente Seus processos e
praticas, a fim corrigir as deficiéncias apontadas pelo TCU, bem como para atender

ao que é determinado pela Lei.

Segundo o TCU (2017a, p.7), a Governanca de Pessoas é ainda um conceito
em construcdo, definida como um “conjunto de mecanismos de avaliacao,
direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que esse
recurso agregue valor ao negoécio da organizagao, com riscos aceitaveis”. Por outro lado,
Gestdo de Pessoas é definida pelo TCU (2017a, p.37) como o “conjunto de praticas
gerenciais e organizacionais que visam a estimular o desenvolvimento de competéncias,
a melhoria do desempenho, a motivacdo e o comprometimento dos servidores com a

organizacao, bem como a favorecer o alcance dos resultados organizacionais”.

Verifica-se, pois, que a gestdo de pessoas € caracterizada por um conjunto de
praticas gerenciais, sobre as quais atua a governanca de pessoas. Assim,
depreende-se que a efetividade desta Ultima relaciona-se ao desempenho da

primeira.
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Para solucionar ou mitigar problemas de desempenho, relacionados a
governanca de pessoas e a gestdo de pessoas, o0 TCU recomenda a ado¢ao de um
conjunto de praticas. Todavia, conforme discorrido anteriormente, varios relatérios
do TCU apontam deficiéncias quanto & governanca publica de pessoas e a gestao
de pessoas na ANATEL.

Uma vez que o Norte para a boa governanca de pessoas e para a boa gestao
de pessoas ja foi fornecido pelo TCU, quanto as boas praticas que devem ser
desenvolvidas pelas organizacbes publicas, infere-se que estas ndo foram

implementadas na ANATEL em razéo de dificuldades de diversas naturezas.

Desta maneira, emerge o problema sobre o qual se dedica a presente
pesquisa: como se apresentam as dificuldades que impedem ou criam
obstaculos a implementacao e a execucado das praticas de governanca e de gestao

de pessoas na ANATEL, a partir de recomendacdes feitas pelo TCU em 20177

Em face da questdo acima, este trabalho tem como tema a governanca
publica e a gestdo de pessoas na ANATEL, e como motivacdo, a melhoria desta
instituicdo, para que se aprimore e se mantenha na vanguarda da gestdo publica, a
fim de que atenda plenamente a legislacdo vigente e preste o melhor servico

possivel a sociedade.

A escolha da instituicdo se deu em razdo do pesquisador trabalhar na
ANATEL desde 2013, o que lhe permitiu utilizar o conhecimento adquirido na
organizacdo, bem como proporcionou acesso facilitado a informacfes e pessoas-
chaves. Nao menos importante, a escolha da organizacdo ocorreu em razéo de sua
importancia para o desenvolvimento do setor de telecomunicagdes brasileiro, cujo

desempenho e harmonia dependem de sua atuagéo como ente regulador.

Este estudo se limita a abordar as dificuldades relacionadas a adocdo das
praticas gerenciais de gestado de pessoas recomendadas pelo TCU, uma vez que é
impossivel esgotar o universo de acbes que podem ser desenvolvidas pelo

administrador na solucéo de seus problemas.
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Se limita também a abordar apenas as préaticas recomendadas de gestédo de
pessoas que compdem o Iindice de Capacidade em Gestdo de Pessoas
(GestaoPessoas), contido no relatério do TCU de 2017, que obtiveram desempenho

inferior ou igual a 25%.

N&o constitui 0 objeto desta investigacao executar ou implementar solugoes
para as dificuldades encontradas.

Também néo faz parte do escopo deste trabalho analisar, criticar ou validar a
metodologia utilizada no mencionado relatério do TCU, que esta disponivel e pode
ser estudada diretamente naquele documento, abordando-se apenas os aspectos
relevantes para seu entendimento basico. Partiu-se da premissa de que o Tribunal
de Contas da Unido, como 6rgao auxiliar do Congresso Nacional no controle externo
da administracao publica, conforme prevé o artigo 71 da Constituicdo Federal, tem a
competéncia para servir de referencial em relacdo as boas praticas necessarias a

conducéo e a lisura dos atos administrativos.

Por fim, evidencia-se que este trabalho se constitui em importante fonte de
informacdo, que podera ser utilizada pelos gestores publicos da ANATEL e de outras
instituicbes, como um caminho para entender o que dificulta a implementacdo das
praticas recomendadas pelo TCU, na busca da melhoria da eficiéncia e da promocao
da transparéncia, caracteristica essencial para o controle social e para o efetivo

desenvolvimento da governancga publica em nosso pais.

1.1. OBJETIVO GERAL

Analisar as dificuldades enfrentadas pela ANATEL em implementar e executar
as praticas de governanca de pessoas e de gestao de pessoas recomendadas pelo
Tribunal de Contas da Unido — TCU.
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1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para concretizar o objetivo geral, o presente estudo desenvolveu 0s seguintes

objetivos especificos:
a) Conhecer a situacéo atual de governanca na ANATEL.

b) Identificar as praticas relacionadas ao indice de capacidade em gestdo de
pessoas (GestdoPessoas) da ANATEL que obtiveram desempenho inferior

ou igual a 25% no levantamento do TCU de 2017.

c) Conhecer em que grau as naturezas de dificuldades impactam na adogé&o
e execucao das préticas identificadas.

d) Analisar as dificuldades encontradas, conforme a sua natureza.

e) Propor acdes que possam minimizar o impacto causado pelas dificuldades
encontradas na ANATEL, para adotar e executar as praticas de gestao de
pessoas recomendacgdes do TCU.

1.3. JUSTIFICATIVA

Em 2013, 2016 e 2017 o TCU realizou levantamentos® acerca da situacdo da
Governanca e Gestdo de Pessoas no setor publico. Tais levantamentos seguiram
metodologia propria e utilizaram um indice denominado indice de Governanca de
Pessoas — iGovPessoas, que permitiu medir, numa escala de 0 a 100, como cada
organizacdo pesquisada estaria classificada em termos de Governanca Publica

relacionada a pessoas.

O levantamento de 2013 foi respondido por 305 organizacbes e o
iGovPessoas da ANATEL alcancou neste estudo a marca de 25,9%, revelando
grande deficiéncia em relacdo a governancga de pessoas na agéncia. Trés anos mais
tarde, em 2016, o TCU realizou outro levantamento semelhante, que foi respondido
por 352 organizacdes, em que o iGovPessoas da ANATEL alcancou a marca de

! Vide Referéncias
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43%, continuando a indicar deficiéncias substanciais quanto a governanca de
pessoas na autarquia. Passado um ano, conforme abordado na introdugéo, o TCU,
em 2017, fez outro levantamento, mais abrangente, acerca da governanca em 488
instituicBes publicas, em que a ANATEL ficou posicionada na 962 posicao. Ao se
realizar a comparagdo do iGovPessoas deste Ultimo levantamento, com aquele
realizado no ano anterior, de 2016, verificou-se que seu valor pouco variou, tendo a

ANATEL alcancado apenas 45,6% da pontuacdo maxima em 2017.

A despeito da evolugéo no iGovPessoas da ANATEL entre os anos de 2013 e
2017, as informacdes obtidas sugerem que ainda existem muitas deficiéncias de
governanca publica na organizacdo, em especial no que concerne a gestdo de
pessoas, havendo quase nenhum avancgo entre os anos de 2016 e 2017. Isto abre
um evidente espaco para a adogédo de melhorias, algo que se pretendeu explorar na

presente pesquisa.

Adicionalmente, com a promulgacdo do Decreto n° 9.203/2017, o qual
estabelece um conjunto de obrigacdes sobre governanca nas instituicées publicas, a
ANATEL passou a ter objetivamente o dever de adotar medidas e acbes
institucionais para o fortalecimento de sua Governanca Publica, destinadas a

prevencdo, a deteccdo, a punicdo e a remediacdo de fraudes e atos de

corrupcao.

Este trabalho se justifica porque realiza uma investigacdo acerca das causas
que levaram a autarquia aos resultados encontrados no relatério do TCU de 2017,
observadas as limitacdes do estudo, bem como apresenta as dificuldades
encontradas conforme suas naturezas, a fim de que o gestor publico possa focar em

acOes gerenciais para solucdo de suas causas.

Finalmente, a construcéo deste trabalho se constitui em grande oportunidade
de melhoria para a organizacdo e inclui-se, outrossim, como uma das possiveis
acOes institucionais para promocdo da governanca publica na ANATEL, o que

reforca a importancia de seu desenvolvimento.
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2. CONCEITOS GERAIS E REVISAO DE LITERATURA

A seguir sera apresentado o referencial teérico que sustenta as ideias e a
metodologia trazidas neste trabalho, detalhando-se os conceitos e teorias utilizados
em seu desenvolvimento, o que ndo se limita apenas ao entendimento do que é a
Governanga Publica, abordando-se também a inter-relacdo desta com métodos e

técnicas capazes de produzi-la.

2.1. CONCEITO DE GOVERNANCA

7

O conceito de Governanca ndo € algo novo para a humanidade, embora
somente ha algumas décadas se tenha dado evidéncia a esta expressdo. Desde a
formacdo dos agrupamentos humanos mais rudimentares até o surgimento das mais
complexas organizagcbes empresariais 0 homem vem se preocupando em criar
mecanismos que lhe permitam conhecer, dirigir e influenciar as agdes de pessoas e

de instituicdes.

Governanca, segundo Aurélio (1999), pode assumir diversos significados, dos

quais se evidencia aqueles que se aplicam aos propésitos desta pesquisa (grifaram-se):

Governanca. [De governar + -an¢a.] S. f. V. governacéao.

Governacéo. [Do lat. Gubernatione.] S. f. Ato de governar (-se); governo;

governanca.

Governar. [Do lat. Gubernare, ‘dirigir um navio’, ‘conduzir, ‘guiar’;
‘administrar’, < gr. Kybernan, ‘conduzir’.] V. t. d. 1. Regular o andamento
de; conduzir: [...] 2. Exercer o governo de; imperar em; dirigir,
administrar: [...] 3. Ter poder ou autoridade sobre; reger: [...] 6. Ter
grande influéncia em; dirigir as a¢des de; dominar: [...] 8. Ter mando ou
poder de administrar e dispor; exercer autoridade: [...] 12. Cuidar dos

seus interesses; [...].

Governo. (é). [Dev. de governar.] S. m. Ato ou efeito de governar (-se);

governacao. [...] 3. Dominio, controle: [...].
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Assim, quando se trata de governanca, se esta tratando essencialmente das
diversas formas de exercer o controle sobre alguma ag&o ou objeto, quaisquer que
sejam as suas naturezas, por aqueles que detém o poder ou autoridade sobre eles,
para dirigir acdes, conduzir, administrar ou regular o andamento de trabalhos, com a

finalidade de cuidar de seus interesses.

A governanca de algo parte, pois, da necessidade daqueles que detém a
autoridade ou o poder de mando sobre acbes ou objetos, para administra-los de
acordo com seus interesses, de maneira a maximizar utilidades, minimizar
desperdicios, multiplicar efeitos e quantidades, ou mesmo dispor deles, sem perder

o controle sobre aquilo que se estd administrando.

Mas, nem sempre quem detém a autoridade ou o poder de mando sobre
acOes ou objetos é capaz de administra-los diretamente ou para sempre, havendo
que entregar a outrem, individual ou coletivamente, parcela do seu poder, para
viabilizar que isto seja feito. Surge dai a necessidade de se criar algum tipo de
organizacdo, a fim de que o proprietario ou detentor do poder possa controlar o
trabalho de administrar, para entender se tal trabalho esta ocorrendo de acordo com

0S Seus interesses e necessidades.

Segundo Cavalcanti (2007), uma empresa, ou pessoa juridica, € um instituto
com origens no mundo muculmano medieval e que posteriormente veio a ser
utilizado por empreendedores cristdos, adquirindo no século Xl os contornos de
como a entendemos atualmente. Segundo este autor, o termo “corporagao” significa
‘luncdo de corpos”, em outras palavras, um s6 corpo "legal’, composto de muitos
corpos individuais, e tem como caracteristicas marcantes o risco, a imortalidade, a
separacao do patrimoénio entre empresa e empresario e a necessidade de um capital

inicial para o empreendimento.

Tais caracteristicas fazem parte do conceito de corporagdo, empresa ou

organizacao, tal qual é conhecido atualmente.
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Através dos seéculos, contudo, as organizacbes adquiriram maior
complexidade e variedade, em razdo de transformacdes sociais, econbmicas e

tecnoldgicas, até chegarem aos modelos atuais.

Abreu e Dias Filho (2013, p. 63), expdem que a Teoria da Firma? foi utilizada
por muito tempo para entender a dindmica das organizagdes. Contudo, ela deixou
de ser aplicavel nas ultimas décadas em razdo de suas proprias suposicoes, as
quais, segundo os autores, ndo se aplicam mais no mundo atual, em razdo de sua

heterogeneidade e complexidade.

Desta maneira, supor que as organizacdes visam apenas o lucro; que as
informacBes com que trabalham possuem alto grau de precisdo; que o proprietario é
0 gestor; que os atores que delas participam agem com racionalidade ilimitada e que
a estrutura empresarial ndo depende do ambiente externo, jA ndo € mais suficiente

para explicar a dinamica interna e externa das empresas (ABREU; DIAS FILHO, 2013).

Bertero (1968, p.23), discorrendo sobre a evolugdo do poder nas
organizacdes, afirma que o aumento do tamanho e da complexidade das atividades
empresariais fez “... com que se impusesse a preocupacao nao apenas com delegar,
mas, também, com saber de que modo e até que ponto seria conveniente delegar e
qual a amplitude e o objeto das delegacdes, ou seja, do que centralizar, do que
descentralizar e até que ponto seria conveniente usar um e outro recurso”. Para o
autor, o interesse sobre este assunto vem aumentando, ndo somente por parte de
administradores, mas de outros atores, como psicélogos e cientistas politicos “... néo
apenas em saber como sdo tomadas as decisdes pelas pessoas em elevadas
posi¢cdes na administracdo de organizagbes econdmicas e governamentais, mas,

também, em tentar aferir a possivel corre¢cdo ou incorrecéo das decisdes tomadas”.

7

Isto é refor¢cado por Silva (2014, p.10), ao afirmar que “a partir dos anos
1970, o enfoque contratual das relacBes econdmicas despertou interesse entre

profissionais e académicos em diversos paises”.

% Teoria da Firma, ou Teoria de Empresa, foi um conceito criado pelo economista britanico Ronald
Coase, em seu artigo The Nature of Firm, de 1937.
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2.2. TEORIA DA AGENCIA

Para Silva (2014, p.5), no inicio do século passado os conflitos de interesses
entre os diversos atores em uma empresa hao eram tdo relevantes, pois a
propriedade e o controle das grandes empresas estavam nas maos de individuos

chamados “capitaes da industria”, como Rockfeller, Du Pont e Morgan.

Todavia, segundo o autor,

A crise econdmica de 1929, que acarretou grandes perdas para
investidores, e o0 surgimento das grandes corporacdes levaram a
desconcentracdo da propriedade e a criagdo de um novo modelo de
controle empresarial, em que o principal, o titular da propriedade, delega ao
agente o poder de decisdo sobre essa propriedade. Uma vez que 0s
interesses do primeiro nem sempre estao alinhados aos do Ultimo, podem
ocorrer conflitos de agéncia. (SILVA, 2014, p.5).

Entendem-se como “desconcentracdo da propriedade”, as sociedades
andnimas, em que o capital social € dividido em acdes e cuja responsabilidade pelos
resultados é limitada as acfes que cada acionista subscreveu. Desta forma, ha uma
pulverizacdo da propriedade entre diversos individuos (principal), que buscam

maximizar seu retorno através da contratacao de administradores profissionais (agente).

Segundo Magalhaes (2011, p.13), “os conflitos de agéncia aparecem quando
o bem-estar de uma parte, denominada o proprietario ou principal, depende das
decisbes tomadas por outra, responsavel pela gestdo do seu patriménio,

denominado agente”.

Assim, nem sempre 0s interesses do agente serdo iguais aos do principal,
levando o primeiro a ndo atuar exclusivamente em favor do segundo. Nassif e Souza
(2013, p.2) expdem que “nos EUA, a dispersao do capital d4 mais poderes aos
executivos e menos aos acionistas, ocorrendo maiores problemas entre acionistas e
executivos. No Brasil, os principais conflitos de agéncia ocorrem entre acionistas

majoritarios e acionistas minoritarios”.

Williamson apud Silva (2014, p.7) apresenta alguns exemplos de situacdes

em que o0 executivo (agente) e o acionista (principal) podem apresentar conflitos de
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interesse: investimentos nao lucrativos que absorvem grande parte do fluxo de caixa,
que poderia ser distribuido como dividendos ao principal;, uso de recursos da
empresa para satisfacdo de interesses pessoais do agente; remuneracdo
considerada excessiva pelo principal para os executivos da empresa; insumos com

precos acima do valor de mercado; etc.

Diante disso, depreende-se que da acdo de delegar podem surgir
divergéncias entre quem concede o poder de administrar e quem o recebe, naquilo
que deveria ser realizado, em sua forma, extensao ou mesmo no tempo em que ele
deveria ser feito, a ponto de ser necessario algum tipo de contrato entre as partes
para estabelecer as condi¢cdes de uso do poder, os direitos e obrigacdes das partes
outorgante e outorgada. Ainda, uma vez estipulado este acordo, deveriam existir
mecanismos que permitissem as partes interessadas avaliar as questdes afetas a

avencga ora realizada, quanto ao cumprimento do que nela foi estabelecido.

Dessa forma, a firma pode ser analisada como uma ficcdo legal em
gue objetivos conflitantes de individuos sé@o colocados em equilibrio por
meio de contratos. No entanto, estes ndo séo perfeitos e completos, pois é
impossivel prever todos os conflitos que possam existir entre acionistas e
diretores. (SILVA, 2014, p.6).

Tais questdes foram objeto da Teoria da Agéncia, conhecida através do
trabalho de Jensen e Mackling (1976). Segundo estes autores, a dinamica das
relacdes sociais é regulada a partir de contratos implicitos e explicitos, os quais
estabelecem os direitos e deveres das partes interessadas. Tal regulacdo permeia
também o ambiente interno das organiza¢fes, vez que, conforme se viu, elas nada
mais sdo do que agrupamentos humanos, organizados sob a égide de regras

preestabelecidas.

Sobre a Teoria da Agéncia, Silva (2014, p.6), expde que:

Como, devido a separacéo entre a propriedade e a gestéo, quem exerce,
efetivamente, o controle sdo os administradores das companhias, ocorre uma
assimetria de informacdes, pois 0 agente tem acesso a dados que o principal ndo
tem. A hipétese fundamental dessa teoria € que as pessoas tém interesses

diferentes e cada uma busca maximizar seus proprios objetivos. (SILVA, 2014, p.6).
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A Figura 1 apresenta um esquema conceitual da Teoria da Agéncia:

Figura 1 — Esquema conceitual da Teoria da Agéncia

AGENTE Autointeresse

{Controle)

PRINCIPAL

(Propriedade)

61.(0

Contrata

Executa

Mecanismos de ASSIMETRIA DE
Verificacdo INFORM ACOES

m

CUSTOS DE
MONITORAMENTO

Autointeresse

Monitora

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Embora se espere que as decisbes do agente visem os interesses do
principal, conflitos podem surgir quando as ac¢des do agente ndo estdo de
acordo com as expectativas dele. O agente, muitas vezes, preocupa-se com
sua propria rigueza, sua seguranga no emprego e outras vantagens pessoais, 0
gue pode leva-lo a agir contrariamente & maximiza¢éo da riqgueza do principal.
(SILVA, 2014, p.6).

Considerando que o principal € uma figura normalmente mais distante das
operacdes do negocio, vez que delegou ao agente a sua administracéo, tem-se que
o principal ndo possui as mesmas informacgdes que o agente, passando a existir o
que Jensen e Meckling (1976) denominam de assimetria informacional. Esta
assimetria gera condicbes para que 0 agente, sopesando seu autointeresse em

detrimento do interesse do principal, apresente comportamentos oportunistas.
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Para Oliveira et al. (2017, p. 600), “esse oportunismo, na teoria da agéncia,
manifesta-se tanto ex ante quanto ex post em relacdo ao momento da contratacao,

traduzindo-se nos problemas de selecdo adversa e de risco moral, respectivamente”.

Segundo Martinez apud Machado et al. (2016), o risco moral surge quando o
principal ndo é capaz de controlar todas as a¢fes do agente, enquanto a selecao
adversa surge quando a informacao ndo é igualmente distribuida entre o principal e

0 agente.

Arrow apud Sato (2005, p.52), expde que o risco moral esta relacionado com
0 acobertamento do que é feito pelos agentes, enquanto a selecdo adversa, esta
relacionada com o acobertamento de informacfes, em situacdes que ndo chegam

ao conhecimento do principal.

Para Williamson apud Oliveira et al. (2017, p. 600), “a acdo oportunista &

sempre maliciosa e envolve mentira, roubo, trapaca e formas sutis de fraude”.

Frente ao exposto, tem-se que a instituicdo de mecanismos de protecdo que
permitam ao principal monitorar e controlar o que o agente faz pode ser visto como
decorréncia natural dos problemas de agéncia. Tais mecanismos S80 Onerosos e
sdo considerados por Jensen e Meckling (1976) como custos de agéncia e se
relacionam com o dispéndio necessario ao monitoramento e seguros contra atos de
oportunismo do agente, bem como ao que eles denominam de perdas residuais, que
seriam as perdas decorrentes entre a escolha do agente e aquela que maximizaria o

resultado do principal.

Esta preocupagdo com o qué, onde e quando; com gquem, COmMoO € por que; a
gue custo e, principalmente, com qual finalidade o agente toma as suas decisOes
passou a ocupar cada vez mais importancia na agenda das organizacfes. Reboucas
(2007) expde que a preocupacdo das empresas com o0s chamados riscos nao
financeiros vem aumentando e que “a adeséo crescente das companhias a préticas
de governancga corporativa trouxe mudancas importantes no tratamento dado pelos
executivos aos controles internos, historicamente concentrados nos riscos

financeiros”.
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2.3. GOVERNANCA CORPORATIVA

O termo “Governanga Corporativa” surgiu da expressdao Corporate
Governance, a partir de meados da década de 1980, nos Estados Unidos, da
necessidade de acionistas possuirem mecanismos para “governar” as corporagdes
por eles financiadas. Este assunto ganhou importancia mundial entre as décadas de
1980 e 2000, devido a varios escandalos de mau uso de recursos pelos
administradores de grandes corporacfes, gerando diversos prejuizos aos
investidores. Preocupado em evitar a recessao de investimentos financeiros e a
evasdo dos investidores devido a falta de seguranca juridica causada pela auséncia
de regulamentacdo, o governo dos Estados Unidos publicou em 2002 a Lei
Sarbanes-Oxley (SOX), a fim de garantir a criacdo de mecanismos de auditoria e
seguranca confiaveis em empresas que atuassem em seu territorio. (RIBEIRO
NETO e FAMA, 2003; MANDRO, 20009).

A partir da Lei SOX, tornou-se obrigatorio que qualquer empresa atuante no
territorio dos Estados Unidos e que quisesse participar do mercado de acdes
precisasse adequar seus processos a Lei Sarbanes-Oxley, estando sujeita as
mesmas sancdes e rigor aplicados as companhias norte-americanas, sendo
obrigatério o desenvolvimento de estruturas de governanga corporativa, incluindo a
criacdo de comités independentes de auditoria, com o intuito de que se evitassem

desvios e fraudes em operacdes fiscais e contdbeis. (MANDRO, 2009).

A Lei SOX afetou milhares de empresas em todo o mundo, que a fim de
participar do rico mercado norte-americano tiveram que se adaptar aquela

legislacao.
Segundo a Comisséo de Valores Mobiliarios — CVM (2002),

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 governanca corporativa
aplicada ao mercado de capitais envolve, principalmente: transparéncia,

equidade de tratamento dos acionistas e prestacdo de contas. (CVM, 2002, p. 1).
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Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2015),

Governanca Corporativa é o sistema pelo qual as organizacdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administracéo, diretoria e 6rgéos de controle. As
boas praticas de governanca corporativa convertem principios em
recomendacgdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizagcdo, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade. (IBGC, 2011, p.20).

O IBGC (2015, p.20, 21) expde que existem quatro principios bésicos para a

governanca corporativa:

Transparéncia

Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as
informacdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas
por disposicBes de leis ou regulamentos. N&o deve restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que

conduzem a preservagdo e a otimizagdo do valor da organizagéo.

Equidade
Caracteriza-se pelo tratamento justo e isonémico de todos os sécios e
demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideracdo seus

direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

Prestacdo de Contas (accountability)

Os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuacdo de modo
claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissBes e atuando com diligéncia e

responsabilidade no ambito dos seus papéis.

Responsabilidade Corporativa

Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econdmico-
financeira das organizacgfes, reduzir as externalidades negativas de seus
negécios e suas operacdes e aumentar as positivas, levando em
consideracgdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional, etc.) no

curto, médio e longo prazos.

Entende-se como agentes de governanga “individuos e 6rgdos envolvidos no
sistema de governanca, tais como: soécios, administradores, conselheiros fiscais,

auditores, conselho de administracéo, conselho fiscal etc.” (IBGC, 2015, p.13).
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A Organizagao para a Cooperagédo e Desenvolvimento Economico — OCDE
(2015), por sua vez, expde em sua publicacdo Principles of Corporate Governance,
diversos principios que incorporam aqueles trazidos pelo IBGC. Jordao (2018, p.38)

apresenta uma comparacao entre os principios basicos da OCDE e do IBGC:

Quadro 1 - Similaridades dos principios de governanca corporativa entre 0s
codigos da OCDE e do IBGC

Principios de Governanga Corporativa da OCDE

Cédigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa do IBGC

Transparéncia: Reconhecendo como parte da fundagéo
de uma governanca corporativa de bom funcionamento, a
transparéncia € um dos pilares pregados pela OCDE
para promover investimento de longo prazo, estabilidade
financeira e integridade nos negécios, logo, dando
suporte para um crescimento forte e inclusivo da
sociedade. O entendimento de transparéncia vai além de
representacdes numérico-financeiras.

Transparéncia: Além de um principio chave do instituto,
gerar maior transparéncia na sociedade faz parte do
proposito do IBGC. Na definigho desse principio,
transparéncia também nao se restringe ao desempenho
econdmico-financeiro, e deve contemplar até mesmo
fatores intangiveis que otimizam o valor da organizagao.
Segundo o cddigo do IBGC, “Possibilitar um nivel
elevado de transparéncia das informagdes sobre a
organizag&o contribui positivamente para a reputagéo da
prépria organiza¢do e dos administradores”.

Equidade: Os direitos dos acionistas de uma empresa
devem ser protegidos e o0s acionistas devem ter
tratamento equitativo por mais que sejam minoritarios ou
estrangeiros. Para atingir objetivo econdmicos maiores,
uma empresa para ter acesso a capital de terceiros deve
passar confianga ao mercado, e o direito dos acionistas
de maneira equitativa é importante nesse processo.

Equidade: Para o IBGC, o tratamento justo e isonémico,
de igualdade aos iguais, deve ser ndo sé para 0s
acionistas de uma empresa, mas para todas as partes
interessadas que séo afetadas pelas tomadas de decisdo
de uma empresa. O codigo do IBGC prescreve préticas
equitativas a conselhos de administracdo, executivos,
orgéos de fiscalizagdo e controle e em situagdes de
conflito de interesses.

Prestagdo de contas (accountability): Um principio
também visto como essencial para o bom funcionamento
de um sistema de governanga de qualquer empresa e
para a sua longevidade e salde financeira. Maximizar os
numeros de uma empresa, garantir a legitimidade de
auditores independentes, bem como a boa governanga
dos conselhos de administracdo s&@o alguns efeitos
positivos que a prestagdo de contas resulta.

Prestagdo de contas (accountability): Outro pilar de
boa pratica de governanga corporativa que reforca aos
agentes de governanga das empresas a importancia de
apresentar informagdes claras, concisas, compreensiveis
e tempestivas, e que acima de tudo sejam aquelas
solicitadas, e ndo as que o agente queira apresentar. Um
momento de importancia e grande abrangéncia para
prestacdo de contas é na assembleia geral.

Responsabilidade corporativa / Sustentabilidade: a
sustentabilidade financeira das empresas e o
crescimento sustentavel & importante para reduzir as
externalidades negativas da empresa e atingir bons
niveis de integridade e performance econdmica.

Responsabilidade corporativa / Sustentabilidade: a
responsabilidade corporativa diante das externalidades
de uma empresa € mais perceptivel no cddigo do IBGC,
sendo um de seus principios de governanga que se
preocupa em positivar as agdes de uma empresa a curto,
médio e longo prazo diante dos stakeholders.

Fonte: Jordao (2018, p. 37-39, adaptado).

Verifica-se grande semelhanga quanto aos principios utilizados pelas duas

entidades, que acabam sendo mutuamente complementares.

Contudo, a OCDE (2015, p.10), assevera que:

N&o existe um modelo Unico de boa governanca corporativa. No entanto, o

trabalho realizado tanto nos paises da OCDE como fora da OCDE e
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dentro da Organizagéo identificou alguns elementos comuns subjacentes
as boas corporacdes. Os principios baseiam-se nesses elementos comuns
e sdo formulados para abranger os diferentes modelos que existem.
(OCDE, 2015, p.10, traduzido®).

Segundo a Wikipédia (2018), a governanca corporativa “é uma area de estudo
com multiplas abordagens. Uma das [suas] principais preocupacdes é garantir a
adesdo dos principais atores a coédigos de conduta pré-acordados, através de

mecanismos gue tentam reduzir ou eliminar os conflitos de interesse”.

Uma dessas abordagens pode ser observada pela proposta do sistema de

governanca corporativa do IBGC (2015), apresentada na Figura 2.

Para cada ator indicado na Figura 2, o IBGC orienta um conjunto de praticas a
ser desenvolvido pelas organizacbes, a fim de garantir que a efetiva governanca

corporativa seja implementada.

As boas préticas de governanca corporativa convertem principios basicos
em recomendacgdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizacao,
facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestéao

da organizacao, sua longevidade e o bem comum. (IBGC, 2015, p.20).

Todavia, aponta Bidniuk (2018), “embora as praticas de governanca das
empresas com maior capitalizacdo de mercado, como por exemplo, as companhias
do Novo Mercado da B3* ou as do S&P 500°, possam servir como importantes
indicadores de praticas emergentes, elas ainda sdo uma tendéncia de governanca

muito usual em grande parte de nosso mercado”.

® There is no single model of good corporate governance. However, work carried out in both OECD
and non-OECD countries and within the Organization has identified some common elements that
underlie good corporate. The principles build on these common elements and are formulated to
embrace the different models that exist.

* A B3 S.A. — Brasil, Bolsa, Balcdo é uma das maiores empresas provedoras de infraestrutura para o
mercado financeiro do mundo.

® O Standard & Poor's 500 ou S&P500 é um indice composto por quinhentos ativos cotados nas
bolsas de NYSE ou NASDAQ.
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Figura 2 — Contexto e estrutura do sistema de governanca corporativa
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Fonte: Cédigo das Melhoras Préticas de Governanga Corporativa. IBGC (2015, p. 19, adaptado).

Abaixo sdo apresentadas algumas praticas sugeridas pelo IBGC para os

Conselhos de Administracdo das empresas:

Para cumprir sua misséo, o conselho de administracéo deve:

i. discutir, formatar, definir claramente o propdsito, os principios e valores da
organizacao e zelar por eles;

ii. preservar, reforcar ou, caso necessario, promover transformacdes na
cultura e na identidade da organizacao;

iii. dar o direcionamento estratégico, monitorar e apoiar a diretoria na
implementacdo das acdes estratégicas;

iv. estimular a reflexdo estratégica constante e manter-se atento as
mudancas no ambiente de negodcios, buscando garantir a capacidade de

adaptacdo da organizagéo; [...] (IBGC, 2015, p.40-41).
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Andrade e Rossetti apud Souza, Baggio e Coracini (2016), expdem que a

governanca corporativa pode ser resumida em oito principios, 0s quais denominam

de Pilares da Governanca, a saber:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Propriedade: (empresa familiar, estatal, consorciada ou andnima).
Concentracdo de poder no proprietario ou pulverizado e/ou entre os

acionistas.

Principios: codigo de conduta da organizacdo. Senso de justica,

transparéncia, prestacao responsavel de contas e conformidade.

Propoésitos: legados éticos dos fundadores. Missdo (proposito

orientador); Visdo (propésito empresarial).

Papéis: clareza na separacdo dos papéis na organizacdo. O que
compete aos acionistas aos conselheiros e aos gestores. Alcadas e
responsabilidades bem definidas.

Poder: Estrutura de poder claramente definida, visivel e aceita por

todos os integrantes.

Praticas: Nao acumulacdo dos cargos de presidéncia do Conselho de
Administracdo e da Diretoria Executiva pela mesma pessoa.

Constituicao, definicbes e atuacdo do Conselho Administrativo.

Pessoas: Gestdo estratégica das Pessoas. Clima organizacional
avaliado com regularidade e com altos indices do processo sucessorio
para as funcdes-chave na companhia.

Perpetuidade: Objetivo ultimo das organizacdes, isto €, presente em

todas as empresas, principalmente familiares

Face ao exposto, verifica-se que a governanca corporativa envolve principios

e praticas que vém sendo adotados pelas maiores empresas nas ultimas décadas,

havendo, inclusive, a preocupacdo de governos, para que questbes como

transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa

preservem as partes interessadas nos empreendimentos, gerando confianca e, em

Gltima analise, perpetuem o desenvolvimento econémico e social.
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2.4. GOVERNANCA PUBLICA

A despeito do conceito de Governanca Corporativa ter surgido no contexto
das organizacfes privadas, ndo tardou para que ele fosse aplicado a seara publica.

Nos anos que se seguiram a SOX, dezenas de paises passaram a se preocupar

hY

com aspectos relacionados a governanca e diversas normas foram revisadas e

publicadas.

Isto fica evidenciado pela OCDE (2004, p. 9):

Na reunido do Conselho da OCDE a nivel ministerial de 2002, ficou
acordado proceder a uma andlise da evolugdo da situacéo nos Estados-Membros
da OCDE e avaliar os Principios a luz da evolugdo do governo das sociedades.
[...]

Durante a revisdo dos Principios, o grupo de orientacdo efectuou extensas
consultas e preparou, com a colaboragdo dos membros, um estudo sobre a
evolucéo da situac&o nos Estados-Membros da OCDE (Survey of Developments
in OECD Countries). Nas consultas participaram peritos provenientes de varios
paises, que estiveram presentes nas mesas redondas regionais sobre o
governo das sociedades que a OCDE organiza na Russia, Asia, Sudeste da
Europa, América Latina e Eurasia, com o apoio do Férum Global para o Governo
das Sociedades e outras instancias internacionais, e em cooperacdo com o

Banco Mundial e ainda outros paises terceiros. (OCDE, 2004, p. 9).

Todavia, para Mello (2006), no ambito do setor publico, existem diferencas
entre Governanca Corporativa e Governanca propriamente dita, também chamada,
neste contexto, de Governanca Publica. Esta cuida da aquisicdo e distribuicdo de
poder pela sociedade, enquanto a primeira denota a maneira pela qual as

corporacdes sédo governadas e administradas.

De forma semelhante, para Lopes (2017),

Diferentemente do setor privado, onde a governanga corporativa esta
relacionada a forma como a empresa € administrada, no publico ela tem a
ver com a maneira como o governo e orgaos a ele subordinados gerenciam
0S recursos, sua capacidade de criar e implementar politicas publicas, como
lida com gastos e orcamento e se cumpre metas preestabelecidas. Tirando
essa diferenca, a governanca gera credibilidade perante os investidores

tanto no setor privado quanto no publico. (LOPES, 2017).
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Desta maneira, pode-se afirmar que Governanca Publica é um conceito mais

amplo, todavia, que utiliza em grande parte os mesmos preceitos da Governanca

Corporativa, porém aplicados ao contexto publico.

Segundo Sauerbronn (2017, p.151-154), existem trés abordagens comuns

quando se trata de governanca publica:

a)

b)

Governanca publica como “governanga corporativa no setor publico”, que
aborda os conceitos ja investigados nesta pesquisa, fundamentalmente

aqueles derivados da Teoria da Agéncia, e 0s aplica a seara publica;

Governanga publica como “governanca de redes de politicas
publicas”, a qual se preocupa com a capacidade de orientar a formulagao
e execucdo de politicas publicas, em que agentes publicos e privados

participam e cooperam formando uma rede de politicas publicas; e

Governanga publica como “governancga global do desenvolvimento”,
gue trata da governanca sob o aspecto macroecondémico, em que a
estabilidade do sistema econbmico, a transparéncia das contas
publicas e a eficacia da gestédo dos recursos publicos, fundamentadas
em acdes que governos e organizagcdes da sociedade civil planejam e

executam, fomentam um desenvolvimento equilibrado e justo.

Com base nelas, a autora propde que o conceito de governanca publica seja

considerado como resultante “de processos de interagcdo horizontal e vertical,

envolvendo mecanismos, atores e légicas de acdo que residem nos niveis

microindividual, meso-organizacional e macroestrutural”. Em outras palavras, a

governanca publica deveria ser abordada como um conceito multinivel, cujo

resultado seria derivado da acédo de pessoas, instituicdes e governos, fruto de um

“processo complexo e flutuante que envolve acdes (co)ordenadas de diversos atores

em arenas interativas, as quais promovem a comunicagao entre uma pluralidade de

|6gicas interpretativas e praticas situadas”.

Numa visdo mais pragmatica, para o TCU (2014b, p.42), a “governanga no

setor publico compreende essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e

controle postos em prética para avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestao,
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com vistas a conducédo de politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse

da sociedade”.

Sendo concepcfes proximas e que se complementam, € natural que a
governanca publica venha a se utilizar de véarios pressupostos e mecanismos da
governanca corporativa. Destarte, muito do que € sugerido para a governanca
corporativa pode e deve ser utilizado na governanca publica, observadas as

diferencas e limitacGes entre os dois contextos.

Matias-Pereira apud Souza e Baidya (2016), expde similaridades acerca dos
conceitos de governanca corporativa e governancga publica:

Orgdos publicos devem prestar contas a sociedade, utilizando seus
recursos da forma mais eficiente possivel a exemplo das empresas
privadas. Apesar do setor publico e o privado possuirem focos especificos,
sdo comuns entre eles as questbes que envolvem a separagdo entre
propriedade e gestado, responsavel pela geracéo dos problemas de agéncia,
os instrumentos definidores de responsabilidade e poder, o
acompanhamento e o incentivo na execucdo das politicas e objetos
definidos, entre outros. Sendo possivel verificar que os principios basicos
gue norteiam os rumos dos seguimentos dos setores privados e publico sdo
idénticos: transparéncia, equidade, cumprimento das leis, prestacdo de contas e
conduta ética. (MATIAS-PEREIRA APUD SOUZA E BAIDYA, 2014, p. 58).

Tais similaridades podem ser vistas também sob o enfoque da Teoria da
Agéncia, conforme expde o TCU (2014b, p. 43), em que os cidadaos representam o

principal e os atores publicos, os agentes:

Figura 3 — Relagéo principal-agente em um modelo direto de interacao

=) ; g

Cidadaos Representantes eleitos

PRINCIPAL

Conselhos
Autoridade Méaxima
Dirigentes Superiores

Dirigentes

Gerentes

Fonte: Referencial Basico de Governanca. TCU (2014b, p. 43)
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Se a dindmica dos atores na governancga publica segue modelo similar ao da
governancga corporativa e se 0sS mesmos principios desta ultima Ihe sdo aplicaveis,
naturalmente € possivel propor um modelo de governanca publica que guarde
semelhanca com aquele proposto para governanga corporativa. Tal modelo foi
sugerido pelo TCU (2014b, p.44), conforme Figura 4:

Figura 4 — Sistema de Governanca em 0rgaos e entidades da administracdo publica

Sociedade

GOVERNANCA Cidaddos Outras partes -
interessadas 1
1
l 1
1
1
Organizaces 1
superiores 1
1
1
’ Instancias internas de ! \
governanca J
Instancias externas
de apoio & governanga ¥
Alta Administracdo Instancias internas de
Auditoria apoio a governanca
independente - . .
Administracdo executiva
Controle social (autoridade méxima e
organizado dirigentes superiores)
I
¥
Gestao tatica
(dirigentes)
Gestdo operacional
(gerentes)

GESTAO

Fonte: Referencial Basico de Governanca. TCU (2014b, p. 44)

7

Também é natural que as organizacbes publicas possam ser exigidas
quanto a praticas de governanca, a fim de mitigar ou eliminar os problemas de

agéncia, conforme adiante sera visto.

Contudo, ndo se pode esquecer que quando se tratam de organizacdes
publicas existem leis, normas e principios constitucionais que devem balizar as
acOes de instituicbes e de seus agentes, dentre 0s quais se destacam 0s principios
da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, consoante o
artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988.
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Neste aspecto, importa destacar os ensinamentos de Meirelles (2000, p.82), pois

Na Administracao Publica ndo ha liberdade nem vontade pessoal. Enquanto
na administracdo particular é licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na
Administracéo Publica s6 é permitido fazer o que a lei autoriza. A lei para o
particular significa “pode fazer assim”; para o administrador publico significa
“deve fazer assim”. (MEIRELLES, 2000, p. 82).

Isto cria diversos entraves a adocdo de mecanismos de governanca pelas
instituices publicas, porquanto, diferentemente do ambito privado, em que é
permitido fazer tudo o que a lei ndo proibe, no contexto publico as organizacfes
somente podem se pautar pelo o que nela é determinado, com o tempero dos

principios constitucionais ora mencionados.

A despeito de disso, a efetividade da governanca publica também depende
de outros fatores, conforme observa o World Bank apud TCU (2014b, p.49):

A governanca publica, para ser efetiva, pressupde a existéncia de um
Estado de Direito; de uma sociedade civil participativa no que tange aos
assuntos publicos; de uma burocracia imbuida de ética profissional; de politicas
planejadas de forma previsivel, aberta e transparente; e de um braco executivo
gue se responsabilize por suas a¢ées (WORLD BANK APUD TCU, 2014b, p. 49).

2.4.1. Sobre o Decreto n©9.203/2017

No Brasil, o uso do conceito de governanca foi viabilizado de forma primaria
por dispositivos contidos na Constituicdo Federal de 1988, em especial por aquilo

que foi determinado no inciso XXII, §3°, de seu artigo 37 (grifou-se):

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

[.]
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§ 3° A lei disciplinard as formas de participacdo do usuério na
administracdo publica direta e indireta, regulando especialmente:

(Redacao dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998).

| - as reclamacgdes relativas a prestacdo dos servigos publicos em geral,
asseguradas a manutencdo de servicos de atendimento ao usuario e a
avaliagdo periodica, externa e interna, da qualidade dos servigos;

(Incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998).

Il - 0 acesso dos usudrios a registros administrativos e a informagdes
sobre atos de governo, observado o disposto no art. 5°, X e XXXIII;

(Incluido pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998).

Il - a disciplina da representacdo contra o exercicio negligente ou
abusivo de cargo, emprego ou fungdo na administracdo publica.

(Incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998).

[..]

Do excerto acima, se verifica que a nova constituicdo abriu caminho para
gue o conceito de Governanca fosse aplicado também a esfera publica no Brasil,
afinal, ao tratar da participacdo do usuario na administracdo publica, através da
criacdo de dispositivos para acessar informacdes governamentais e avaliar a
qualidade dos servicos oferecidos pelo Estado, bem como a conduta de seus
agentes publicos, a Carta Magna proporcionou aqueles que financiam o Estado a
possibilidade de usufruir dos mesmos tipos de mecanismos que séo utilizados pelos

acionistas de empresas privadas.

Posteriormente, em 1995, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (PRAE), instituido durante o governo do Presidente Fernando Henrique
Cardoso, propds uma grande mudanca de concepc¢ao acerca das estruturas publicas
e da forma de atuacdo que o Estado deveria adotar. Abaixo, estdo relacionados

alguns trechos que ilustram a dimensao das propostas contidas no PRAE (grifou-se):

E preciso agora dar um salto adiante, no sentido de uma administragéo
publica que se chamaria “gerencial’, baseada em conceitos atuais de
administracdo e eficiéncia, voltada para o controle dos resultados e
descentralizada para poder chegar ao cidaddo, que, numa sociedade
democrética, € quem da legitimidade as instituicbes e que, portanto, se

torna “cliente privilegiado” dos servicos prestados pelo Estado.
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E preciso reorganizar as estruturas da administragdo com énfase na
qualidade e produtividade do servico publico, na verdadeira
profissionalizacdo do servidor, que passaria na perceber salarios mais
justos para todas as fungOes. Esta reorganizacdo da maquina estatal tem
sido adotada com éxito em muitos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento. (BRASIL ,1995, p.10).

A reforma do Estado deve ser entendida dentro do contexto de redefinicdo
do papel do Estado, que deixa de ser o responsavel direto pelo
desenvolvimento econémico e social pela via da producdo de bens e
servicos, para fortalecer-se na funcdo de promotor e regulador deste
desenvolvimento. (BRASIL, 1995, p.17).

Deste modo o Estado abandona o papel de executor ou prestador direto
de servigos, mantendo-se, entretanto no papel de regulador e provedor
ou promotor destes, principalmente os servicos sociais como educagédo e
salde, que sdo essenciais para o desenvolvimento, na medida em que
envolvem investimento em capital humano, para a democracia, ha medida
em que promovem cidadaos, e para uma distribuicdo de renda mais justa,
gue o mercado € incapaz de garantir, dada a oferta muito superior a
demanda de m&o-de-obra ndo-especializada [sic]. Como promotor desses
servigos o Estado continuard a subsidia-los, buscando, ao mesmo tempo, o

controle social direto e a participacédo da sociedade.

Nesta nova perspectiva, busca-se o fortalecimento das funcfes de
regulacéo e de coordenagéo do Estado, particularmente a nivel federal, e a
progressiva descentralizagdo vertical, para os niveis estadual e municipal,
das funcBes executivas no campo da prestacdo de servigos sociais e de
infra-estrutura. [sic] (BRASIL, 1995, p.18).

Conforme se observa, no cerne das mudancas pretendidas para o pais esta
o abandono da funcédo de execucdo e a assuncdo da funcdo de regulacdo pelo

Estado, com a participacéo da sociedade na fiscalizagcdo e no controle do aparato estatal.

A criagdo das agéncias reguladoras iniciou no Brasil exatamente neste
periodo, em 1996, com o advento da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL)
e marcou surgimento do Estado Regulador no pais, que deveria operar com
pressupostos da Administragdo Gerencial, cujas origens residiram no
reconhecimento, pela sociedade, das deficiéncias do Estado tradicional em atender

as suas necessidades.



41

De acordo com o diagndstico realizado pelo MARE?®, as reformas propostas
pelo PRAE teriam o objetivo de criar as condi¢cdes para que o governo pudesse
aumentar a sua “governanga” — enquanto capacidade de implementar politicas
publicas — ou seja, reorientar o aparato estatal, voltando-o ao cidadao-cliente,

produzindo respostas rapidas a sociedade. (ROSA, 2008, p. 85).

Ainda, segundo Pires apud Rosa (2008), o papel das agéncias teria sido
fundamental no processo de afastamento do Estado como executor dos servi¢cos
publicos, pois sua fungdo seria a de atuar como uma “blindagem” contra a
interferéncia dos interesses politicos ou individuais nas questdes que deveriam

sofrer analises meramente técnicas.

Segundo o TCU (2014b, p.18-19), no Brasil diversas leis e decretos foram
publicados ao longo do tempo, de modo a institucionalizar direta ou indiretamente
estruturas de governanca no ambito publico, inclusive com incorporacdes de

dispositivos na propria Constituicdo Federal.

Além do que foi definido na Constituicdo de 1988, outros instrumentos
surgiram para fortalecer a governanga publica, entre eles: (a) o Codigo de
Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal
(Decreto 1.171, de 22 de Junho de 1994) e a Lei de Responsabilidade
Fiscal (Lei Complementar 101, de 4 de maio de 2000), que tém por objeto
aspectos éticos e morais e o comportamento da lideranga; (b) o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (GesPublica), instituido
em 2005 e revisado em 2009 e em 2013, cujos treze fundamentos norteiam-
se pelos principios constitucionais da administragdo publica e pelos
fundamentos da exceléncia gerencial contemporanea; (c) a Lei 12.813, de
16 de maio de 2013, que dispde sobre o conflito de interesses no exercicio
de cargo ou emprego do Poder Executivo Federal; e (d) os instrumentos de
transparéncia, como a Lei de Acesso a Informacédo (Lei 12.527, de 18 de
novembro de 2011), que asseguram o direito fundamental de acesso a
informacéao e facilitam o monitoramento e o controle de atos administrativos
e da conduta de agentes publicos. (TCU, 2014b, p. 19).

® MARE — Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado — Ministério criado em 1995 para

iniciar a reforma gerencial do Estado. Foi extinto em 1998.
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N&o obstante os dispositivos acima se observa que aproximadamente trés
décadas se passaram desde a promulgacdo da Constituicdo Federal, sem que se
pensasse objetivamente na governanca publica como uma exigéncia formal. Tal

situacéo € reconhecida pelo TCU (2014b, p.20), para quem:

Apesar do avanco que tais estruturas significam para a melhoria da
capacidade de governanca e gestdo do Estado brasileiro, cabe reconhecer
gue para atender as demandas sociais € fundamental fortalecer ainda mais
0s mecanismos de governanga como forma de reduzir o distanciamento
entre Estado e sociedade. (TCU, 2014b, p.20).

Preocupado em estabelecer critérios formais para que a governanca publica
fosse tratada de maneira mais assertiva pelos érgaos e agentes do Estado, foi
promulgado em 22 de novembro de 2017 pelo governo federal o Decreto n° 9.203,
que dispbe sobre a politica de governanca da administracao publica federal direta,

autarquica e fundacional.

Este decreto estabelece principios, diretrizes e mecanismos para instituicdo
da governanca nas organizacbes publicas federais e determina como
responsabilidade da alta administracdo de cada organizacédo implementar e manter
mecanismos, instancias e praticas de governanca, o que pode ser feito com o auxilio
de comités internos de governanca ou através de estruturas de pessoal
preexistentes. Dentre outros, sdo considerados como alta administracdo o0s

presidentes e diretores de autarquias, inclusive as especiais, como a ANATEL.

O Decreto n° 9.203/2017 também cria o Comité Interministerial de
Governanca — CIG, que tem a finalidade de assessorar o presidente da republica na
conducdo da politica de governanca da administracdo publica federal. Dentre as
atribuicées do CIG, estdo propor medidas, mecanismos e praticas organizacionais;
aprovar manuais e guias; aprovar recomendagdes, bem como incentivar e monitorar
a aplicacdo das melhores praticas de governanga no ambito da administracéo

publica federal direta, autarquica e fundacional.

Segundo o Decreto n°® 9.203/2017, a governanca publica caracteriza-se pelo
“conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para

avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conduc¢ao de politicas publicas
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e a prestacao de servigos de interesse da sociedade”, cujos principios definidos sao
(i) capacidade de resposta, (ii) integridade, (iii) confiabilidade, (iv) melhoria

regulatoria, (v) prestacédo de contas e responsabilidade, e (vi) transparéncia.

Interessante observar que o dispositivo legal incorpora no conceito de
governanca o mecanismo de Lideranca, que nele é entendido como o “conjunto de
praticas de natureza humana ou comportamental exercida nos principais cargos das
organizacdes, para assegurar a existéncia das condi¢cdes minimas para o exercicio

da boa governanga’.

Consagra-se desta forma a importancia das pessoas como elemento
fundamental para implementacdo da boa governanca publica, as quais, no exercicio
da lideranca, devem se utilizar de integridade, competéncia, responsabilidade e
motivacdo. Entende-se, contudo, que o Decreto n® 9.203/2017 foi um pouco vago na
expressao “principais cargos das organizagdes”, posto que a manutengao da boa
governanca € responsabilidade de todos os lideres, a iniciar pelos agentes de

governanca, independentemente do nivel em que estejam na instituicao.

N&o obstante, o decreto em analise deixa claro que todo este arcabouc¢o tem
como finalidade a geracdo de Valor Publico, “produtos e resultados gerados,
preservados ou entregues pelas atividades de uma organizacdo que representem
respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico e
modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos
reconhecidos como destinatérios legitimos de bens e servi¢os publicos”.

Segundo Martins (2014, p. 43), o valor publico é uma associacdo de
determinadas capacidades e qualidades institucionais; da colaboracdo entre agentes
publicos e privados na coproducao de servicos, politicas e bens publicos e da melhoria do

desempenho, integrados em uma cadeia de governanga, conforme Figura 5.

Neste sentido, o Decreto n°® 9.203/2017 determina que 0S mecanismos, as

instancias e as praticas de governanca de incluirdo, no minimo:

I. formas de acompanhamento de resultados;
Il. solucdes para melhoria do desempenho das organizacoes; e

lll. instrumentos de processo decisério fundamentado em evidéncias.
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Figura 5 — Cadeia de Governanga

QUALIDADE E CAPACIDADE

INSTITUCIONAL DESEMPENHO

VALOR PUBLICO

COLABORACAO

Fonte: Revista do TCU. Martins (2014, p. 44)

Determina, ainda, a criacdo de Programas de Integridade, com o objetivo de
promover a adocdo de medidas e acdes institucionais destinadas a prevencao, a
deteccdo, a punicdo e a remediacéo de fraudes e atos de corrupgédo, bem como a
criacdo de Sistemas de Gestdo de Riscos e Controles Internos com vistas a
identificacdo, a avaliacdo, ao tratamento, ao monitoramento e a analise critica de
riscos que possam impactar a implementacdo da estratégia e a consecucdo dos

objetivos da organizacéo no cumprimento da sua misséo institucional.

Sobre a importancia da governanca publica, o TCU (2014a, p.4) expde que:

z

Sem duvida alguma, a melhoria da governanca publica € uma causa
priméria a ser trabalhada para que possamos superar o desafio de
transformar o ‘pais do futuro’, como somos conhecidos ha anos, no ‘pais do
presente’. (TCU, 2014a, p.4).

Verifica-se, pois, que governanca publica é um conceito advindo da
governanca corporativa, da qual se apropria de mecanismos e praticas para mitigar
ou resolver os problemas de agéncia no ambito publico, no qual o Principal é a
Sociedade e 0 Agente, as instituicdes e pessoas que exercem func¢do publica. Tais
mecanismos e praticas devem ser adotados e executados pelos agentes de
governanca e demais gestores, através do processo de lideranca, sempre de acordo
com o que a lei determina, com a finalidade precipua de gerar valor publico.
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2.5. GOVERNANCA DE PESSOAS

Santos apud Souza (2017, p.20), expde que “Nos ultimos anos, o tema
governanca e gestdo de pessoas vém ganhando notoriedade mundial. Sua origem
remonta a governanga corporativa, cujos conceitos e principios surgiram com a
conduta abusiva das diretorias das empresas privadas, a inércia dos conselhos de

administracdo e os casos de auditorias externas coniventes”.

Souza (2017, p.20) evidencia que a governanca de pessoas € uma tematica
pouco explorada academicamente e é considerada um dos grandes desafios atuais
da administragdo publica.

Segundo o TCU (2017a, p.7), a Governanca de Pessoas € ainda um conceito
em construgdo, definida como um “conjunto de mecanismos de avaliacao,
direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que esse

recurso agregue valor ao negocio da organizagao, com riscos aceitaveis”.

Segundo a norma ISO 30408 (2016), que trata sobre as diretrizes para a

governanca de recursos humanos,

A governanca de pessoas refere-se especificamente ao sistema ou sistemas
pelos quais as pessoas dentro de uma organizacdo s&o direcionadas e
responsabilizadas. A governanca das pessoas € tdo importante quanto a
governanca dos ativos fisicos ou do capital financeiro, e como isso € feito é
fundamental para promover o comportamento adequado dentro de uma
organizacdo. Ao considerar fatores humanos e sociais no processo de tomada de
deciséo, o sistema de governanca de pessoas levara a resultados positivos para
todas as partes interessadas. (ISO 30408, 2016, p. 5, traduzido”).

" Human governance refers specifically to the system or systems by which people within an
organization are directed and held accountable. The governance of people is as important as the
governance of physical assets or financial capital, and how this is done is instrumental in promoting
appropriate behavior within an organization. By considering human and social factors in the decision-

making process, the human governance system will lead to positive outcomes for all stakeholders.
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Por outro lado, Gestao de Pessoas, segundo Bergue apud Santos (2014, p. 211),
“‘envolve um conjunto de acdes preliminares de planejamento das necessidades
mutuas entre as organizacoes e as pessoas, seguindo os esforcos de direcdo desse
conjunto, orientados pelo valor resultante do produto dos objetivos institucionais e
individuais, constantemente balizado pelo cotejo entre o desempenho efetivo e

previsto com vistas as correcfes de curso do processo”.

Para Souza (2017, p. 50), “a ‘Gestao de Pessoas’ é a nova denominagao ao
que antes era conhecido por Administracdo de Recursos Humanos (ARH). Este
termo traduz todas as formas de tratamento direcionado aos funcionarios de uma
empresa, que vao desde a captacdo, desenvolvimento, desligamento e também as

acOes para a retencéo de talentos”.

Assim, governanca de pessoas pode ser entendida como “governanga sobre
a gestdo de pessoas”, ou seja, a instituicdo de mecanismos e praticas de
governanca que devem atuar sobre o processo de gestdo de pessoas, que como um
conjunto de praticas gerenciais e organizacionais, encontra-se diluido nos niveis

estratégico, tatico e operacional das organizacoes.

A assertiva acima € coerente com o que aponta o TCU (2017a, p. 7), para

“ L

quem a governangca de pessoas “€ aplicacdo dos principios e praticas de
governanca publica num dos principais viabilizadores de resultados organizacionais:

0S recursos humanos”.

Entre 2012 e 2017 o TCU realizou levantamentos com a finalidade de
conhecer e avaliar a situacdo de governanca e gestdao de pessoas na
administracdo publica federal (APF), identificando pontos vulneraveis e

oportunidades de melhorias nessa area.

Com os dados disponiveis, o TCU calculou em cada levantamento um indice
de Governanca de Pessoas denominado iGovPessoas, que segundo esta instituicdo
pode ser Gtil para auxiliar as organizacdes publicas no estabelecimento de suas
prioridades de melhoria em governanca e gestao de pessoas. (TCU, 2014b, p. 35;
TCU, 2016; TCU, 2017a).
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Apesar deste esforco, o TCU (2017a, p. 28), aponta a situacédo
preocupante de muitas organizacdes publicas, no que concerne a governanca

de pessoas:

113. Registre-se que a gestdo de pessoas por competéncias é diretriz na
APF, tanto no poder executivo (Decreto 5.707/2006, art. 1°, Ill e art. 5°, Ill)
guanto no poder judiciario (Lei 11.416/2010, art. 10 c/c art. 1° do Anexo llI
da Portaria Conjunta STF/CNJ/STJ/CIF/TST/CSIT/STM/TIDFT 3/2007).
Entretanto, como tais normativos ndo alcangam o mais alto escaldo da
Administracdo, ndo contribuem para elevar os percentuais apresentados, na

faixa aprimorada.

114. Tais resultados indicam, ainda, que um grande nudmero de
organizacdes pode estar adotando critérios subjetivos e ndo transparentes

na selecéo de seu alto escaldo.

115. Pelo exposto, conclui-se que essa pratica deve ser aperfeicoada em
toda a administracdo publica, de maneira a afastar riscos de praticas
nepotistas e de selecdo de pessoas sem a necessaria competéncia para

atuar nas instancias internas de governanca. (TCU, 2017, p. 28).

Souza e Baidya (2016, p. 67), ao tratar sobre a importancia da governancga,
afirmam que o Brasil passa por uma crise de desconfianca governamental, de falta

de transparéncia e de relacionamento com a sociedade.

Kameoka (2018) expbe que a desconfianga generalizada gera "desafios
especificos para nossa democracia, pois 0s niveis de confianca de uma sociedade
sdo uma espécie de 6leo lubrificante do bom funcionamento das instituicbes formais

e informais".

Sobre isso, Moisés e Carneiro (2008, p.38-39), afirmam que:

Uma vez que sejam capazes de sinalizar universalismo, imparcialidade,
justeza e probidade, assegurando que os interesses dos cidaddos séo
levados em conta no processo politico, as instituicdes ganham a confianga
dos cidaddos. Em sentido contrario, quando prevalece a ineficiéncia ou a
indiferenca institucional diante de demandas para fazer valer direitos

assegurados por lei ou generalizam-se praticas de corrupgédo, de fraude ou
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de desrespeito ao interesse publico, instala-se uma atmosfera de suspeicéo,
de descrédito e de desesperanca, comprometendo a aquiescéncia dos
cidaddos a lei e as estruturas que regulam a vida social; floresce, entado, a
desconfianca e o distanciamento dos cidadaos da politica e das instituicdes
democréticas. (MOISES E CARNEIRO, 2008, p.38-39).

Evidencia-se, pois, a importancia da governanca de pessoas nas
organizacbes publicas, para que sejam percebidas pelos cidaddos como
elementos que agregam valor a sociedade e, assim, possam fortalecer o Estado

e a democracia.

2.6. MELHORES PRATICAS DE GOVERNANCA PUBLICA

Segundo a IFAC® (2013, p.47), governanca no setor publico compreende
disposicfes politicas, econémicas, sociais, ambientais, administrativas, legais, etc.,
postas em pratica para garantir que os resultados pretendidos pelas partes
interessadas sejam definidos e alcancados.

Segundo a IFAC (2013, p.13):

O setor publico é normalmente responsavel por usar uma proporgao
significativa dos recursos nacionais arrecadados através da tributagdo para
prestar servicos aos cidaddos. As entidades do setor publico séo
responséveis ndo apenas pelo quanto gastam, mas também pela maneira
COmo usam 0s recursos com os quais foram confiadas. Além disso, eles tém
uma missao abrangente para servir 0 interesse publico em aderir aos
requisitos da legislacao e das politicas do governo. Isso torna essencial que
toda a entidade possa demonstrar a integridade de todas as suas acgdes e
tenha mecanismos em vigor que incentivem e reforcem um forte
compromisso com os valores éticos e a conformidade legal em todos os

niveis. (IFAC, 2013, p.13, traduzido®).

® International Federation of Accountants — Federac&o Internacional de Contadores.
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O TCU tem buscado se alinhar as diretrizes da OCDE com o objetivo de
contribuir com o aperfeicoamento da administracdo publica em beneficio da
sociedade. Neste sentido, a partir de encontros com representantes da OCDE e de
outras instituicbes publicas, como o Ministério da Fazenda, tem sido promovida a
construcdo de um novo modelo de governanca aplicado ao setor publico. A Figura 6

ilustra o0 modelo de governanca publica segundo o Ministério da Fazenda.

Figura 6 — Modelo de governanca do Ministério da Fazenda

Sociedade
Lt R — » (Cidaddos e outras partes Insténcia Externas de Governanga Vinculadas
interessadas) ___aEstruturado Poder Executivo Federal
v E“" ; :l
Republica e .
Outros Orgéose _ Hemmmmmmmens e :
Entidades : : | ‘ |
: Insténcias Internas de Governanga :
Outros Estados L = AN D s
Nacdo Constituidos | v Conapscona; v
: 7 .
Snissassssiassscinicc » [ Alta Administragio Asselssorla de | Insténcia Externas
Entes Lives (Ministro, Secretarios e i el(l’ntTrno S de Governanga ndo
Federados Vosisavsosinvusisinavinses > Subsecretérios) e Ouvidoria <eennp Vinculadasa Estrutura
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Constituidos  |*" P 20 CEG, SGE e Rede i
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Gestdo Tatica
(Coordenadores-Gerais, 52 g PR T
Coordenadores e Chefes de Ministério Publico
Gabinete)
Gestdo Operacional
(Gerentes e Gerentes de Projeto)
Gestdo

Fonte: Referencial para Avaliacdo da Governancga do Centro de Governo. TCU (2016)
Autoria: Ministério da Fazenda

° The public sector is normally responsible for using a significant proportion of national resources
raised through taxation to provide services to citizens. Public sector entities are accountable not only
for how much they spend but also for the ways they use the resources with which they have been
entrusted. In addition, they have an overarching mission to serve the public interest in adhering to the
requirements of legislation and government policies. This makes it essential that the entire entity can
demonstrate the integrity of all its actions and has mechanisms in place that encourage and enforce a

strong commitment to ethical values and legal compliance at all levels.
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Conforme se pode observar, existe grande semelhanga entre os modelos
propostos nas Figuras 4 e 6. Isto sugere que ja existe um caminho consolidado na
busca por um modelo a ser seguido em ambito nacional, que busca representar a

forma de se fazer governanca publica no pais.

Contudo, evidencia-se que ndo ha uma definicdo universalmente aceita para
o termo “governanga do setor publico”. Em alguns governos locais, os arranjos de
governanca também sdo caracterizados por uma estrutura de dois niveis. Esse
modelo geralmente tem um nivel superior, ou de supervisdo, composto por
conselheiros democraticamente eleitos. Embora seu papel seja amplamente analogo
ao de um conselho ndo executivo, eles também tém uma funcéo representacional
politica. (IFAC, 2013).

Assim, entende-se que a existéncia de um modelo de governanca
proporciona estabilidade ao contexto publico do pais, pois traz a mesma base as
organizacdes que o compdem, todavia, sob aspectos estruturais. Sobre o modelo
adotado devem atuar os agentes de governanca, imbuidos em legitimar principios e

desenvolver praticas que levem a geracéao de valor publico de forma constante.

Sobre isso, 0 CIPFAY (2014) em parceria com a IFAC expde um processo
para boa governanca publica conforme se pode observar na Figura 7. Segundo este
instituto, existem sete principios para a boa governanca, dois deles, pressupostos
para outros cinco, que reforcados e aprimorados de forma ciclica e ininterrupta

levam as organizacdes publicas a bons resultados quanto a governanca.

Para cada principio existe um conjunto de préaticas. Como 0s principios
devem ser revisitados de forma ciclica, tem-se que as praticas de governanga para
que eles sejam alcancados também o devem. Isso permite o aprimoramento
constante das praticas de governanca e induz as organizacdes a desenvolverem a
melhoria continua e sistemética quanto as suas governancas. No Quadro 2 estdo

dispostos os principios e praticas apregoados pelo CIPFA (2014).

1% Chartered Institute of Public Finance and Accountancy — Instituto de Contabilidade e Financas Publicas
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Figura 7 — Alcancando resultados nas ac¢des de interesse publico

em todos os momentos

G. Implementando C-Deﬂnindo resultados
boas praticas de transparéncia, em termos de sustentabilidade
relatérios e auditoria, para economico, social e beneficios
entregar uma prestacdo de contas ambientais
eficaz ‘

A. Comportando-se
com integridade, demonstrando
forte compromisso com a ética
valores e respeitando a regra da lei

F. Gerenciando riscos D. Determinando as
e desempenho através B Assegurando a abertura e o intervencdes necessarias
de um robusto controle engajamento abrangente das para otimizar a realizacao
interno e forte gestao de partes interessadas dos resultados
financas publicas pretendidos

E.

Desenvolvendo a
capacidade das instituicées,
incluindo a capacidade
de suas liderancas e dos
individuos dentro delas

Fonte: Estrutura Internacional: boa governanga no setor publico. CIPFA (2014, p.11, traduzido“)

" Achieving the Intended Outcomes While Acting in the Public Interest at all Times.

A. Behaving with integrity, demonstrating strong commitment to ethical values, and respecting the rule of law.
B. Ensuring openness and comprehensive stakeholder engagement.

C. Defining outcomes in terms of sustainable economic, social, and environmental benefits.

D. Determining the interventions necessary to optimize the achievement of the intended outcomes.

E. Developing the entity’s capacity, including the capability of its leadership and the individuals within it.

F. Managing risks and performance through robust internal control and strong public financial management.

G. Implementing good practices in transparency, reporting, and audit to deliver effective accountability.
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Quadro 2 — Principios e Praticas de Governanca Publica da CIPFA

Comportar-se com integridade, demonstrando forte compromisso com valores éticos e respeitando o estado de direito

. . Promover uma cultura nas organizagdes em que atuar no interesse publico em todos os momentos é a norma,
Al |Comportando-se com integridade X p - . N
A juntamente com um foco continuo na consecucéo dos objetivos da entidade.
A2 Demonstrando forte compromisso com |Garantir que as organizagdes tenham um cédigo de conduta eficaz para governar
valores éticos membros do corpo e para o pessoal € um dos principais elementos de boa governanca.
A3 |Respeitando o estado de direito Garantir que existam r'1as organlzagoe§ n)epan@mos eficazes para lidar com violagdes de disposi¢des legais e
regulamentares, através de estruturas juridicas justas.
Garantir a abertura e o envolvimento abrangente das partes interessadas
81 |Abertura Garantir que as organiza¢des sejam téo abertas quanto possivel sobre todas as suas decisdes, agdes, planos,
uso de recursos, previsdes, produtos e resultados.
Engajar rtes intert . . . I A
B. gajar as pa. ot . e e§sad;as de Garantir que as entidades ter processos em funcionamento para coletar e avaliar isdes e experiéncias de
B2 |forma eficaz, incluindo cidadaos . ~ R
N P ] pessoas e organizagOes de todas as origens.
individuais e usuéarios de senigos
. Desenwolver parcerias formais e informais entre as organizacGes para trabalhar com partes interessadas
Engajar-se de forma abrangente comas|. .~ = " . i . ~
B3 ) RS . institucionais, tais como outras entidades do setor, para melhorar senigos e resultados, ou por razdes de
partes interessadas institucionais I
responsabilizagdo.
Definicdo de resultados6 em termos de beneficios econdmicos, sociais e ambientais sustentaveis
Desenwolver e articular uma vis&o clara para suas entidades, dada a funcdes e fungdes que as entidades do
C. | C1 |Definindo resultados setor pablico cumprem, a natureza do seu financiamento, o seu impacto na sociedade, e a necessidade
resultante de prestacéo de contas.
c2 Beneficios econémicos, sociais e Considerar o impacto econémico, social e ambiental de suas politicas, planos e decisdes - por exemplo,
ambientais sustentaveis levando em consideragéo fatores demogréficos quando tomar decisdes que tenham impacto a longo prazo.
Determinar as intervengdes necessarias para otimizar o alcance dos resultados pretendidos
. . ~ Planejar cenarios avaliando riscos e resultados, na busca por economia, eficiéncia e eficacia quanto ao retorno
D1 |Determinando intervengdes A ’
do dinheiro investido.
D. Estabelecer ciclos de planejamento e controle que cobrem os planos, prioridades e metas operacionais das
D2 |Intervengdes planejadas organizagOes publicas, incluindo processos de gestéo de risco, baseados em a estratégia global definida pelo
o6rgéo regulador.
D3 Otimizando a realizag&o dos resultados |Garantir que os orgamentos e senicos e planos de projeto visem alcancar os resultados pretendidos, fazendo o
pretendidos melhor uso geral de recursos escassos.
Desenvolver a capacidade da entidade, incluindo a capacidade de sua lideranca e os individuos dentro dela
Garantir que as entidades s&o e permanecem ser adequadas para 0s seus propoésitos, as equipando para
E1l [Desenwlver a capacidade da entidade |responder com sucesso a mudangas legais e politicas, bem como as demandas econémicas e riscos politicos
e ambientais.
E. . . Exigir clareza sobre as varios fungdes e responsabilidades organizacionais e como elas séo alocadas entre o
E2 [Desenwolver a lideranga da entidade L ~ T T
governo, corpo diretivo, gestdo em todos os niveis e funcionarios.
Garantir que as entidades tenham implementado politicas de recursos humanos; recrutar, motivar e reter
E3 Desenwolver a capacidade de individuos |funcionarios; criar um ambiente onde a equipe possa ter um bom desempenho e fornecer senicos eficazes,
dentro da entidade promovendo uma cultura que, por exemplo, acolhe idéias e sugestdes, responde aos pontos de vista da equipe
e explica decisfes.
Gerenciando riscos e desempenho através de controle interno robusto e forte gestédo financeira publica
Garantir a avaliagéo adequada dos riscos pelas entidades na tomada de decises sobre o nivel de risco que
F1 [Gesté&o de risco estdo preparadas para tomar e implementar os controles necessarios, em prossecucéo dos objetivos das
entidades.
E Garantir que existam nas organizagées mecanismos eficazes para monitorar a entrega do senigo em todas as
* | F2 |Gerenciando desempenho fases do processo, incluindo planejamento, especificagéo, execucao e revisdo independente pds-
implementag&o.
. Garantir que existam estruturas claras de responsabilizacéo e processos de governanga, gerenciamento de
F3 |Controle interno robusto - g . o P ¢ P 9 ca. g
riscos e controle interno nas organizagdes.
= . - Assegurar que a gestéo financeira das entidades contemple tanto o longo prazo quanto a realizagc&o de
F4 |Forte gestéo financeira publica 9 q 9 X P 90 p q ¢
resultados e recursos financeiros de curto prazo.
Implementagdo de boas praticas em transparéncia, relatérios e auditoria, para prestar uma prestagao de contas eficaz
G1 Implementando boas praticas em Garantir que as organizag6es criem relatérios de prestagéo de contas de forma aberta e compreensivel, no
transparéncia estilo apropriado para o publico-alvo; promover Varios canais de comunicagdo com as partes interessadas.
G. - Garantir que as entidades de governo demonstrem boas préticas, por exemplo, publicizando a terceiros
Implementando boas praticas em . o . = . A s .
G2 relatérios independentes suas avaliagGes sobre até que ponto estéo aplicando os principios de boa governagéo, incluindo
planos de ac&o para melhoria.
. ~ . Garantir que as entidades se sujeitem a auditorias externas, tornando os relatérios de auditoria publicos em
G3 |Garantia e prestagéo de contas efetiva e . A R -
tempo habil e de maneira acessivel a fim de informar o publico.

Fonte: Estrutura Internacional: boa governancga no setor publico. CIPFA (2014, adaptado)

Elaborado pelo Autor.
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O TCU (2014b, p. 17) expde que desde a década de 1980 diversos estudos

foram sendo publicados e que permitiram o assunto governancga publica evoluir até

os padrdes atuais:

Nos anos seguintes outros trabalhos foram publicados, como o estudo n° 13 -
Boa governanca no setor puablico -, da International Federation of Accountants
— IFAC, publicado em 2001. Na mesma disposi¢cao, o Australian National
Audit Office - ANAO publicou, em 2003, o Guia de melhores praticas para a
governanca no setor publico, em que ratifica os principios preconizados pela
IFAC e acrescenta outros trés: lideranca, compromisso e integracao.

Essa tendéncia de tornar o setor publico mais eficiente e ético foi reforcada
pela publicagdo conjunta em 2004 — pelo The Chartered Institute of Public
Finance and Accountancy — CIPFA e pelo Office for Public Management Ltd
— OPM - do Guia de padrdes de boa governanca para servicos publicos,
cujos seis principios alinham-se aos j& apresentados, com énfase na
eficiéncia e na eficacia. Além da IFAC, do CIPFA e do OPM, organiza¢des
como o Independent Commission for Good Governance in Public Services —
ICGGPS; o Banco Mundial; e o Institute of Internal Auditors — IlIA avaliaram
as condigBes necessérias a melhoria da governangca nas organizacdes
publicas e concordaram que, para melhor atender aos interesses da
sociedade, é importante garantir o comportamento ético, integro,
responsavel, comprometido e transparente da lideranga; controlar a
corrupcao; implementar efetivamente um cddigo de conduta e de valores
éticos; observar e garantr a aderéncia das organizagBes as
regulamentacdes, cddigos, normas e padrdes; garantir a transparéncia e a
efetividade das comunica¢gBes; balancear interesses e envolver
efetivamente os stakeholders (cidadaos, usuarios de servigcos, acionistas,
iniciativa privada). (TCU, 2014, p. 13).

Estes estudos foram se condensando em codigos de boas praticas, do que

as organizacOes deveriam fazer para aprimorar a sua governanga. Segundo a IFAC

(2013, p.8), a maioria dos codigos de governanga se concentra no fornecimento de

boas praticas de governanca em nivel organizacional.

No contexto brasileiro, diversos dispositivos foram criados, conforme foi

apresentado no item 2.4.1. A partir deles, TCU (2014a) formulou um conjunto de dez

passos para a boa governanca, no sentido de auxiliar os gestores das organizacdes

publicas a alcancar a boa governanca, conforme se apresenta no Quadro 3.
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Quadro 3 — Principios e Praticas de Governanca Publicado TCU

Escolha lideres competentes e avalie seus desempenhos

Garantir que os profissionais das

1.1

Estabeleca e dé transparéncia ao processo de selecdo de membros da Alta Administrag&o e de colegiado
superior ou conselhos.

1 . " — =
organizagdes possuam as 1.2 |Capacite os membros da Alta Administragéo.
competélnn.:ias necessarias 1.3 |Avalie o desempenho dos membros da Alta Administrag&o.
ao exercicio do cargo. 1.4 | Garanta que os beneficios concedidos aos membros da Alta Administragéo e de colegiado superior ou
__|conselhos sejam adegquados e dé transparéncia aos beneficios.
Lidere com ética e combata os desvios
. - 2.1 |Adote codigo de ética e conduta para membros da Alta Administracéo e de colegiado superior ou conselhos.
2 |Garantir que as organizagdes Estabal - 3 I . - - fios de i i -
estabelecam mecanismos para 29 stal eleca mecanismos de controle para evitar qtllelpreccincenos, vieses ou con |ltos e interesse influenciem
encorajar e reforcar 0 comportamento as decisdes e as lagoes de membrps da Alta Adm|'n!strag~ao e de colegiado sugenoi ou conselhos.
ético de suas liderancas e agentes. 23 Estabeleca mecanismos para} garantlr que gAItg Adm|Q|stragao gtue Fie af:ordo co}m. padrogs' de comportamento
baseados nos valores e principios constitucionais, legais e organizacionais e no cédigo de ética e conduta adotado.
Estabelega sistema de governanga com poderes de decisdo balanceados e fungées criticas segregadas
3 Garantir que as organizagdes defininam | 3 ; | Egtabeleca as instancias internas de governanga da organizagao.
e implantem um sistema de governanga
ao mesmo tempo simples e robusto, 3.2 |Garanta o balanceamento de poder e a segregacgao de fungdes criticas.
com poderes de decisdo balanceados e bel X d a N ~ divdl N d
funcdes criticas segregadas. 3.3 | Estabelega o sistema de governanga da organizagéo e divulgue-o para as partes interessadas.
Estabeleca modelo de gestédo da estratégia que assegure seu monitoramento e avaliagéo
Garantir que as organizagdes formulem a1 Estabeleca modelo de gestio da estratégia que considere aspectos como transparéncia e envolvimento das
4 |suas estratégias, desdobrando-as em "~ |partes interessadas.
planos, acompanhando a sua o L
implementagao, oferecendo os meios 4.2 |Estabeleca a estratégia da organizagao.
para alcance dos objetivos institucionais 4.3 [Monitore e avalie a execugéo da estratégia, os principais indicadores e o desempenho da organizacéo
e a maximizacgao dos resultados. - ¢ gia, P P P 9 cao.
Estabeleca a estratégia considerando as necessidades das partes interessadas
. i N 5.1 |Estabeleca e divulgue canais de comunicagéo com as diferentes partes interessadas e assegure sua efetividade.
Garantir que as organizagdes — - - o - -
5 Promova a participagéo social, com envolvimento dos usuérios, da sociedade e das demais partes
desenvolvam modelos de governanca |5.2 |. B
- i interessadas na governanca da organizagéo.
que proporcionem o equilibrio entre as =3 [Estabel R p—— fissional o acoes d I ——
legitimas expectativas das diferentes . stabelega re a(;af) objetiva e prq |55|onal com a midia, organléagoes e controle e outrf;\s organizagdes.
partes interessadas. 5.4 Assegure que dQC|s€)es, estratégias, pol'mcas,_ programas, projetos, planos, agées, servigos e produtos
" |atendam ao maior nimero possivel de partes interessadas, de modo balanceado.
Estabeleca metas e delegue poder e recursos para alcanga-las
) . 6.1 |Avalie, direcione e monitore a gestao.
rantir rganizacd - - — — =
eG:haabetleg:emausm(;%astruzig?e 6.2 |Responsabilize-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestéo e pelo alcance dos resultados.
6 ! y e - — = - —
unidades e subunidades funcionais, 6.3 Assegure, pzr melﬁ_deg_olltl(_:a de deleg_a(;ao e reserva de~poderes, a capacidade das instancias internas de
nomeando gestores para chefia-las, govemanga. : e avaliar, direcionar e.monltorar a organizag&o.
delegando a eles a autoridade para | 6-4 |Responsabilize-se pela gestéo de riscos.
executar os planos. 65 Auvalie os resultados das atividades de controle e dos trabalhos de auditoria e, se necessario, determine que
" |sejam adotadas providéncias.
Estabeleca mecanismos de coordenacéo de agdes com outras organizagdes
7 |Garantir que as organizacoes . ~ . . . ~ .
h . Estabeleca mecanismos de atuacéo conjunta com vistas a formulagéo, implementa¢éo, monitoramento e
colaborem entre si para atingir metas, |7.1 o - - . R .
o o . avaliacéo de politicas publicas transversais, multidisciplinares e/ou descentralizadas.
objetivos e propdsitos coletivos.
Gerencie riscos e institua 0s mecanismos de controle interno necessarios
Garantir que as organizagoes
estabelecam sistemas para controle de | g 1 | Estabelega sistema de gestéo de riscos.
8 |riscos para reduzir a probabilidade e/ou
impacto de eventos negativos e de
melhorar a capgmdadg de gerar valor e 8.2 Monitore e avalie o sistema de gestdo de riscos, a fim de assegurar que seja eficaz e contribua para a
fornecer garantia razoavel do *“ |melhoria do desempenho organizacional.
cumprimento dos seus objetivos.
Estabeleca fungéo de auditoria interna independente que adicione valor a organizagéo
Garantir que as organizagdes possuam N o
auditoria interna para auxilié-las a realizar | 9-1 |Estabeleca a funcao de auditoria interna.
seus objetivos a partir da aplicagéo de
9 |uma abordagem sistematica e 9.2 | Crie condi¢des para que a auditoria interna seja independente e proficiente.
disciplinada para avaliar e melhorar a
eficacia dos processos de gestao de 9.3 | Assegure que a auditoria interna adicione valor & organizagao.
riscos, controle e governanca.
Estabeleca diretrizes de transparéncia e sistema de prestacéo de contas e responsabilizacdo
10.1|Dé transparéncia da organizagao as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como exceg&o, nos termos da lei.
. N Preste contas da implementagéo e dos resultados dos sistemas de governanga e de gestéo, de acordo com a
10 |Garantir que as organizagdes 10.2

possuam mecanismos de
transparéncia e accountability .

legislacdo vigente e com o principio de accountability .

10.3

Avalie a imagem da organizacéo e a satisfagdo das partes interessadas com seus servigos e produtos.

10.

IS

Garanta que indicios de irregularidades sejam apurados de oficio, promovendo a responsabilizacdo em caso
de comprovacao.

Fonte: 10 passos para a boa governanca. TCU (2014a, adaptado)

Elaborado pelo Autor.
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Desta forma, verifica-se que o modelo de governanga publica proposto pelo
TCU, associado a principios e praticas adequados a realidade brasileira, apesar de
nao serem idénticos, encontram-se alinhados com aquilo que é internacionalmente
recomendado por diversas instituicdes, tendo sido fruto da evolugéo de dispositivos

preexistentes em nossa jurisdi¢ao.

Depreende-se que o alcance dos principios para boa governanca publica s6
€ obtido como resultado de um processo ciclico, no qual é executado um conjunto
de acbes pelas instituicdbes publicas. Tal conjunto de a¢Bes pode ser diferente
dependendo da jurisdi¢do, contudo, em nivel nacional o TCU recomenda dez passos

para que a boa governanca publica seja alcancada.

Embora todos os passos propostos pelo TCU sejam importantes,
evidencia-se a governanca de pessoas no contexto da governanca publica, que

nao por acaso recebeu o destaque de ser 0 primeiro passo para o alcance da

boa governanca pelas instituicdes publicas, conforme a lista de dez passos

recomendados pelo TCU.

2.7. GOVERNANCA PUBLICA EM AGENCIAS REGULADORAS

As agéncias reguladoras constituem um tipo especifico de organizacédo
publica, criado para operar em um Estado com pressupostos liberais. Contudo, em
estados liberais existem situacfes que podem ser prejudiciais ao desenvolvimento
econdmico e social, que trazem riscos a economia ou que criam fragilidades quanto

a soberania nacional.

Terra e Ferrari Filho (2010, p. 292), ao tratar sobre a visdo de Keynes®?
acerca das disfungbes do capitalismo expdem que “é a partir da intervencao do
Estado na economia, seja por politicas publicas, seja através de acdes de natureza
normativa imprescindiveis para a constru¢gdo de um ambiente institucional favoravel

as tomadas de decisdo dos empresarios, que Keynes sinaliza a reforma do sistema

2 John Maynard Keynes, foi um economista britanico cujas ideias mudaram fundamentalmente a

teoria e pratica da macroeconomia, bem como as politicas econémicas instituidas pelos governos.
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capitalista”. Segundo os autores, Keynes “prop6e um capitalismo regulado em que
as disfuncdes do mercado fossem suprimidas pela intervencao do Estado para, por
um lado, garantir e sustentar o pleno emprego e, por outro, atacar 0 excessivo grau

de concentracdo de renda e de riqueza”.

Segundo Motta apud Ribas e Godoy (2013, p.226), “a existéncia de
monopolios ou direitos de concessdo cria mercados sem o0s estimulos da
concorréncia e, portanto, sem incentivos a praticas eficientes de gestao, a expansao
do produto e a reducdo das tarifas. Tais mercados exigem um marco regulatério que
gere esses incentivos, por meio de uma politica tarifaria e metas que considerem
nao sé o equilibrio econdmico-financeiro das operadoras, mas também incluam
penalizacdes e prémios para aumentos de produtividade e sua reparticdo com 0s

usuarios”.

Para Ribas e Godoy (2013, p. 227):

A regulacdo garante investimentos ao assegurar aos operadores dos
servicos a estabilidade na aplicacdo e nos processos de mudanca das
regras de concessao e operacdo. Essa estabilidade requer uma governanca
regulatéria exercida por agéncias, com autonomia técnica e decisoria em
relacdo aos 6rgdos aos quais estdo vinculadas, que facam valer tanto as
obrigacdes como os direitos dos operadores dos servigos concedidos. 1Sso
nao significa que as agéncias devam aplicar a legislacéo livres de pressfes
administrativas e politicas. Também nao significa que elas devam estar
isentas de qualquer controle. A recomendagdo é que se utilize a
transparéncia das decisdes e da prestacdo de contas a sociedade, evitando
gue a autonomia dos reguladores seja exercida de forma discricionaria.
(RIBAS E GODOY, 2013, p.227).

Sobre o ambiente de regulacdo, a OCDE (2014, p. 21) apresenta um arranjo
genérico de governanca externa entre as partes de um sistema regulador. Tal

arranjo pode ser visto na Figura 8.



Figura 8 — Arranjo genérico de governanca em regulacdo da OCDE

CORPO SUPRANACIONAL /PADRAQ INTERNACIONAL DE CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL
= Definir um quadro regulamentar comum e / ou normas para varios paises, por exemplo, numa regido.
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padrdes, monitora o funcionamento de acordos regulatérios, fornece
informagdes sobre o sistema regulatério e aconselha sobre politicas
governamentais.
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MINISTERIO/DEPARTAMENTO
GOVERNANENTAL

ORGAO REGULADOR

* Presta contas ao Ministro ou
Departamento e sujeito as
disposi¢des de governanga do
Ministério / Departamento.

ENTIDADES REGULADAS

Cidadéaos e Empreendimentos

Fonte: The Governance of Regulators. OCDE (2014, p. 20, traduzido)
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Para a OCDE (2014, p.20), “conseguir melhores resultados regulatérios,

obviamente, requer mais do que apenas bom governo. Em particular, € necessario

que haja quatro elementos que se reforcam mutuamente”, conforme a Figura 9:

Figura 9 — Elementos necesséarios ao bom resultado regulatério da OCDE

Processos operacionais e
praticas eficazes, consistentes

e justas

Configuragoes institucionais
apropriadas e estruturas e
arranjos de governanca

adequados

Alta qualidade e forte
capacidade institucional e

recursos, especialmente

nas liderangas

Fonte: The Governance of Regulators. OCDE (2014, p. 22, traduzido)
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Conforme se observa, o arquétipo utilizado pela OCDE visa o que se chama
de governanca externa, ou seja, a governanca das instituicdbes de regulacdo por
entes governamentais superiores. No entanto, dele se podem extrair informacoes
relevantes para a governanca interna, como a necessidade de definirem-se
processos eficientes e eficazes, de haver recursos e investimento em liderancas e

da necessidade de as organizacdes de regulacao prestarem contas de suas atividades.

Quanto a governanca interna de Orgdos reguladores, com base na
compilacdo de varias fontes de pesquisa, Casanova Jr. (2014) propde um conjunto
de quinze boas praticas de governanca que podem ser aplicadas em agéncias

reguladoras. Séo elas:

1) Estimular a participacdo social.
2) Estabelecer e manter Accountability e Transparéncia junto aos cidadaos.

3) Garantir a autonomia administrativa, financeira, funcional e Independéncia

deciséria das agéncias.
4) Fortalecer os conselhos.

5) Padronizar processos de indicagdo, nomeacéo, selecdo e mandato dos

dirigentes.
6) Avaliar o grau de satisfacdo das partes interessadas da regulagéo.
7) Estabelecer um alinhamento transorganizacional na rede de governanca.
8) Focar em resultados para o cidadao.
9) Capacitar os membros da diretoria colegiada e da gestao operacional.
10) Estabelecer sistemas eficientes de avaliagdo de desempenho.
11) Estabelecer compromisso com cédigos de conduta e valores éticos.
12) Consolidar e publicar estruturas de governanga interna e externa.
13) Promover a cultura de gestao de riscos e controle interno.
14) Fortalecer a auditoria interna.

15) Fortalecer e padronizar as ouvidorias nas agéncias reguladoras.
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Segundo este autor, “os resultados disponiveis, decorrentes principalmente
de auditorias dos orgaos de controle, do Ministério da Justica e de organismos
internacionais como a OCDE espelham que o estagio de governanca das agéncias
situa-se focado ainda nos mecanismos de controle e de estruturas de governanca,
engquanto que os mecanismos de participacdo da sociedade civil, accountability e
transparéncia, especialmente das acbes e dos processos de tomada de deciséo,
podem ser aperfeicoados”. (CASANOVA JR., 2014, p. 63).

Uma das conclusdes de Casanova Jr. (2014) indica que:

Ndo ha como ndo associar governanga com a crescente demanda de
melhores servicos publicos da sociedade expressa nas manifestacdes de
rua. Os cidadaos precisam conhecer mais e ter confianca nas agéncias
reguladoras. A governanca ndo é uma solucdo pronta, mas apresenta um
caminho para tal. (CASANOVA JR., 2014, p. 64).

Para Casanova Jr. (2014, p. 64), as agéncias reguladoras sdo singulares e,

portanto, devem ser observadas sob diferentes aspectos quanto a sua governanca.

2.8. SOBRE A AGENCIA NACIONAL DE TELECOMUNICACOES

A Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL) é uma autarquia
especial criada pela Lei Geral de Telecomunicacfes (LGT) - Lei 9.472, de 16 de
julho de 1997, administrativamente independente, financeiramente autbnoma e sem
subordinacgéo hierarquica a nenhum 6rgao de governo. Com a criacdo da ANATEL, o
Estado passou da funcédo de provedor para a de regulador dos servicos, cabendo a
agéncia as funcdes de regular, fiscalizar e outorgar, de modo a promover o
desenvolvimento das telecomunicacbes do pais, para dotd-lo de uma moderna e
eficiente infraestrutura tecnoldgica, capaz de oferecer a sociedade servigos

adequados, diversificados e a precos justos, em todo o territorio nacional.

Em seus 21 anos de existéncia, pode-se afirmar que a ANATEL ainda é um
o6rgao jovem, tendo recém adquirido a sua “maioridade”. Neste periodo de

amadurecimento, a entidade ja passou por uma reestruturacdo e encaminha outra
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neste exato momento, a fim de adequar-se a mudancas nos cendrios nacional e
internacional. Desde 2015 a ANATEL conta com o estudo de uma consultoria

externa, que a esta auxiliando a produzir seu planejamento estratégico de 2015 a 2024.

Ter independéncia administrativa e financeira néo deve ser confundido com a
existéncia de amplo grau de liberdade para a tomada de decisdo pelos gestores
publicos da organizacéo, porquanto como parte da administracdo publica indireta, a
ANATEL esta sujeita a0 mesmo conjunto de leis e normas que regem 0 Servico
publico, a exemplo da Lei n° 8.112/1990%, Lei 8.666/1993' e Lei Complementar n°
101/2000"°.

A ANATEL é vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e
Comunicac0Oes, e tem sua sede em Brasilia, mantendo contato mais proximo com a
sociedade por meio de Unidades Descentralizadas em todos os estados.
Dependendo do porte e da estrutura, essas unidades podem ser denominadas de
Geréncias Regionais, de maior porte, ou de Unidades Operacionais, com estruturas

mais enxutas, sempre vinculadas administrativamente a uma Geréncia Regional.

Essas Unidades Descentralizadas acumulam cerca de metade do quadro da
agéncia, cujo efetivo atual é de 1.353 servidores'®, e possuem diversas
necessidades humanas, materiais e logisticas, que se ndo forem satisfeitas podem
afetar as suas operacdes e até mesmo inviabilizar o cumprimento das obrigacfes da

autarquia perante a sociedade.

Sobre isso, a ANATEL tem como missédao “Regular o setor de
telecomunicagdes para contribuir com o desenvolvimento do Brasil” e como vis&o
“Ser reconhecida como instituicdo de exceléncia que promove um ambiente

favoravel para as comunicac¢des no Brasil, em beneficio da sociedade brasileira”.

13 Regime juridico dos servidores publicos civis da Unigo, das autarquias e das fundagdes publicas federais.

% Institui normas para licitages e contratos da Administracdo Publica e da outras providéncias.

' Estabelece normas de financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal e da
outras providéncias. Trata-se da lei de responsabilidade fiscal — LRF.

'® Conforme Portal da Transparéncia — http://www.portaldatransparencia.gov.br/servidores. O niimero

pode variar se forem considerados os servidores cedidos ou 0s ocupantes de cargo em comissao.
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17 «

Conforme informagdes disponiveis em seu portal eletrénico™’, “cabe a Anatel

adotar as medidas necessarias para o atendimento do interesse publico e para o

desenvolvimento das telecomunicacdes brasileiras, atuando com independéncia,

imparcialidade, legalidade, impessoalidade e publicidade”.

No rol de atribuicGes da agéncia, destacam-se, conforme seu portal eletronico:

Implementar, em sua esfera de atribuicbes, a politica nacional de

telecomunicagoes.

Representar o Brasil nos organismos internacionais de telecomunicacdes,

sob a coordenacgao do Poder Executivo.

Administrar o espectro de radiofrequéncias e o uso de Orbitas,

expedindo as respectivas normas.

Expedir ou reconhecer a certificacdo de produtos, observados os

padrdes e as normas por ela estabelecidos.

Compor administrativamente conflitos de interesses entre prestadoras

de servicos de telecomunicacdes.
Reprimir infracdes aos direitos dos usuarios.

Exercer, relativamente as telecomunicacfes, as competéncias legais
em matéria de controle, prevencao e repressao das infrac6es da ordem
econdmica, ressalvadas as pertencentes ao Conselho Administrativo
de Defesa Econémica (CADE).

Em matéria de telecomunicacdes, a agéncia tem como principais atribuigdes

celebrar e gerenciar contratos de concesséao, fiscalizar a prestacao de servicos,

aplicar sancbes, controlar revisbes tarifarias, expedir normas sobre prestacdo de

servicos e até mesmo realizar intervencgdes, se necessario.

Para tanto, a ANATEL edita resolu¢cdes e normativas que dao diretrizes ao

setor e preenchem lacunas legislativas.

ol http://www.anatel.gov.br/institucional/institucional-menu.
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A ANATEL possui atualmente o seguinte organograma:

Figura 10 — Organograma da ANATEL

= L

L

Fonte: Agéncia Nacional de Telecomunicagges.
http://www.anatel.gov.br/institucional/institucional-menu/estrutura-organizacional

Apesar de ndo constar do organograma, todas as Geréncias Regionais e

Unidades operacionais estéo sob o guarda-chuva da Superintendéncia de Fiscalizacdo.
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A ANATEL se financia com a receita arrecadada junto aos setores publico e
privado, que € destinada ao Fundo de Fiscalizacdo das Telecomunicacdes —
FISTEL'®, um fundo contabil, formado pela arrecadacéo da Taxa de Fiscalizacdo de
Instalacdo (TFI) e da Taxa de Fiscalizagdo de Funcionamento (TFF), cobradas pela

autarquia, dentre outras fontes governamentais.

Criado pela Lei n°® 5.070, de 1966, o FISTEL teve sua composicdo e
destinacdo modificadas pela Lei n°® 9.472, de 1997. O Anexo | da Lei n°® 5.070/66

define os valores da TFI e da TFF que devem ser praticados pela agéncia.

Os recursos arrecadados pelo FISTEL constituem-se na principal fonte de
financiamento da ANATEL, depois de transferidos os valores que sdo devidos ao
Fundo de Universalizacdo dos Servicos de Telecomunicaces — FUST*®, e ao Fundo
para o Desenvolvimento Tecnolégico das Telecomunicacdes — FUNTTEL?. Parte
dos recursos também ajuda a formar o Fundo Setorial do Audiovisual, por
determinacao da Lei n° 11.437, de 2006.

Segundo Souza (2016, p. 77), os principais stakeholders® da ANATEL s&o:

e Sociedade.

e Empresas privadas e publicas da area de telecomunicacoes.
e Investidores internacionais e do Brasil.

e Servidores que trabalham na ANATEL.

e Ministério das Comunicacdes.

® FISTEL — Fundo de Fiscalizagdo das Telecomunicacdes. Tem a finalidade de prover recursos para
cobrir despesas feitas pelo Governo Federal na execucdo da fiscalizacdo de servicos de
telecomunicacdes, desenvolver os meios e aperfeigcoar a técnica necessaria a essa execugao.

¥ FUST - Fundo de Universalizacdo dos Servicos de Telecomunicacbes. Tem a finalidade de
proporcionar recursos destinados a cobrir a parcela de custo exclusivamente atribuivel ao
cumprimento das obrigacdes de universalizacdo de servicos de telecomunicacdes, que nao possa ser
recuperada com a exploracéo eficiente do servigo.

% FUNTTEL - Fundo para o Desenvolvimento Tecnoldgico das Telecomunicac¢des. Tem a finalidade
de estimular o processo de inovacao tecnoldgica, incentivar a capacitacdo de recursos humanos,
fomentar a geracdo de empregos e promover 0 acesso de pequenas e médias empresas a recursos
de capital, de modo a ampliar a competitividade da indUstria brasileira de telecomunicagges.

% partes interessadas.
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Sob o aspecto estrutural, com base em seu Regimento Interno?, abaixo se

destacam algumas instancias administrativas da ANATEL, relevantes a esta pesquisa.

O Conselho Diretor é o 6rgdo maximo da ANATEL. Ele é integrado por cinco

conselheiros escolhidos e nomeados pelo presidente da Republica, apds aprovacao

pelo Senado Federal. Os conselheiros tém mandato de cinco anos, com vencimento
sequencial, a fim de que as substituicbes sejam paulatinas — um conselheiro por ano —,
de modo a evitar a perda repentina da memoria e da cultura organizacional no ambito das

decisdes da agéncia.

Aos conselheiros cabe a direcdo dos 6rgdos administrativos da agéncia; ao
presidente do Conselho Diretor, que acumula a funcdo de presidente-executivo da
ANATEL, a representacédo da autarquia, o comando hierarquico sobre o pessoal e 0
servico, bem como a presidéncia das sessbes do Conselho Diretor. O Conselho
Diretor decide por maioria absoluta e se manifesta formalmente por resolucoes,
sumulas, atos e portarias. As decisfes do colegiado sdo tomadas em sessoOes,
reunides ou em circuitos deliberativos — procedimento de coleta de votos que

independe de reunido ou de sessao, que dinamiza os trabalhos do colegiado.

O Conselho Consultivo é o o6rgdo administrativo de participacédo
institucionalizada da sociedade nas atividades e nas decis6es da agéncia. Ele é integrado

por 12 membros, ndo remunerados, designados por decreto do presidente da Republica

mediante indicacdo de dois representantes de cada uma das seguintes instituicoes:

e Senado Federal.

e Camara dos Deputados.

e Poder Executivo.

e Entidades de classe das prestadoras de servigos de telecomunicacdes.
e Entidades representativas dos usuarios.

e Entidades representativas da sociedade.

2 Vlide Resolucdo N° 612/2013, disponivel em http:/Aww.anatel.gov.br/legislacao/resolucoes/2013/450-

resolucao-612.
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A Ouvidoria da agéncia tem como atribuicdo principal realizar a apreciacdes
criticas sobre a atuacdo da agéncia, ndo se confundindo com o atendimento aos
consumidores, que buscam a ANATEL para reclamar contra as operadoras dos
servigos de telecomunicacgdes. A Ouvidoria, portanto, ndo é uma instancia recursal e
nao possui relacdo hierarquica com qualquer setor da agéncia. Conforme prevé o

artigo 45 da Lei n® 9.472/1997, o ouvidor € nomeado pelo Presidente da Republica

para mandato de dois anos, admitida uma reconducéao.

O ouvidor possui acesso a todos os assuntos tratados no ambito da autarquia,
inclusive os sigilosos, competindo-lhe produzir, semestralmente ou quando oportuno,
apreciacfes criticas sobre a atuacdo da agéncia, encaminhando-as ao Conselho
Diretor, ao Conselho Consultivo, ao respectivo Ministério, a outros 6rgdos do poder

executivo e ao Congresso Nacional, fazendo publica-las para conhecimento geral.

A Auditoria Interna tem como competéncia avaliar a eficiéncia e eficacia dos
controles internos, visando garantir a salvaguarda dos ativos, a fidedignidade dos
dados operacionais, contabeis, orcamentarios, financeiros e patrimoniais, 0
cumprimento das leis, dos regulamentos e demais instrumentos normativos
estabelecidos, a melhoria da eficiéncia operacional e a eficiéncia e economia na
aplicacao dos recursos. Esta area acompanha os resultados dos exames dos 6rgaos
de controle do Governo Federal e elabora relatorios contendo analises, apreciagoes,

comentarios e recomendacdes e acompanha a implementacao das solugdes.

O Presidente da ANATEL é o chefe executivo que exerce o comando hierarquico
sobre o pessoal e 0 servico gue realizado na entidade, menos a representacao judicial,
gue fica a cargo da Procuradoria. Conforme abordado quanto ao Conselho Diretor, o

presidente da agéncia € escolhido e nomeado pelo presidente da republica.

O Superintendente Executivo auxilia o presidente da agéncia no exercicio
de suas funcdes executivas e orienta e coordena o alinhamento das acbes e

atividades das superintendéncias com os objetivos e missdo da agéncia.

A Corregedoria acompanha permanentemente o desempenho dos servidores
da agéncia, avaliando sua eficiéncia e o cumprimento dos deveres funcionais e

realizando os processos disciplinares.
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A Superintendéncia de Administracdo e Financas € um dos 0rgaos
executivos da ANATEL e tem como atribuicbes realizar a gestdo administrativa,

orcamentaria, financeira e contabil da agéncia bem como administrar e gerir 0

desenvolvimento de pessoas. Dentre as geréncias que compdem esta

superintendéncia esta a Geréncia de Administracdo e Desenvolvimento de

Pessoas, que tem dentre as suas responsabilidades administrar 0S recursos

humanos da agéncia, o que contempla:

Promover a capacitacdo dos servidores.

e Promover a gestéo do conhecimento organizacional.

e Administrar a estrutura organizacional e de cargos comissionados.

e Promover a gestdo do desempenho institucional e dos servidores.

e Promover a gestdo por competéncias.

e Administrar o desenvolvimento dos servidores na carreira.

e Planejar o dimensionamento da forga de trabalho.

e Administrar a sele¢do, ingresso, alocacdo, movimentacdo e
desligamento de pessoas.

e Divulgar, acompanhar e fazer aplicar a legislacéo relativa aos direitos e

deveres de agentes publicos.

e Administrar o cadastro de pessoal.

A Superintendéncia de Fiscalizacdo tem a finalidade precipua de fiscalizar
a implantacdo e funcionamento de redes de telecomunicagdes, assim como a
execucao, a comercializacdo e o uso dos servicos de telecomunicacdes, inclusive
dos servicos de radiodifuséo sonora e de sons e imagens em seus aspectos técnicos. As

Geréncias Regionais e Unidades Operacionais encontram-se sob sua gestéao.

A Superintendéncia de Planejamento e Regulamentacdo tem dentre as suas
competéncias submeter a aprovacdo propostas de diretrizes gerais e dos planos
operacional e estratégico da agéncia, acompanhando a execucao deste ultimo.

Dentre as geréncias que formam esta superintendéncia, estdo a Geréncia de Regula-

mentacédo, que possui, dentre suas atividades, propor acdes visando a governanga

e a melhoria da qualidade regulatéria, e a Geréncia de Planejamento Estratégico,
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que é responsavel pelo monitoramento da atuacdo da agéncia e do mercado de
telecomunicacdes, avaliando as tendéncias e oportunidades para o setor, com o objetivo

de propor o posicionamento estratégico da agéncia, por meio da elaboracéo,

acompanhamento e avaliacdo da execuc¢do do plano estratégico da autarquia.

A sequir é apresentado o Business Model Canvas® da ANATEL, que sintetiza

o modelo de negdcios da organizacéo.

Quadro 4 — Business Model Canvas da ANATEL

BUSINESS MODEL CANVAS - ANATEL

Parceiros-Chave

>UIT (ONU)

>MCTIC

>Governos (Nacional, Estadual,
Municipal e Estrangeiros

Atividades-Chave
>Regulagdo
>Fiscalizagdo
>Atividades Meio
>Pesquisa
>Relacionamento
Institucional

Recursos-Chave

>Sede

>Escritérios Regionais
>Terceirizag0es, contratagdes

Valor aos Clientes
>Aumentar

Qualidade, Disponibilidade,
Capilaridade, Confiabilidade,
Velocidade e Seguranga
>Reduzir riscos

>Combater Clandestinidade
>Promover

Atualizagdo tecnoldgica,
Aderéncia as necessidades,
Retorno financeiro adequado,
Disponbilidade a prego justo

Relacionamento com Clientes
>Site Institucional

>Visitas de Fiscalizagdo
>Convénios

>Comunicagdes Oficiais
>Pesquisas Publicas

Canais de Relacionamento
>Call Center

>Sala do Cidaddo

>Site Institucional

Segmentos de Clientes
>Sociedade, cidaddos
>Empresas privadas e
publicas, mercado
>Operadoras (Voz, Banda
Larga, TV, Radio)

>Forgas Armadas
>Aeroportos, Portos
>Investidores internacionais
e brasileiros

>Servidores, como espécie
de cliente

>Governo - Ministério
>Associagdes representativas

>Ouvidoria
>Representag¢des na UIT (ONU)

>Servidores, regulagdo
>Sites, equipamentos de
fiscalizagdo

>Representagdes Locais
Fontes de Receitas

Estrutura de Custos

Folha >FUST, FISTEL
Terceirizagdes >Licenciamento, Outorgas de estagGes, TFI, TFF, PPDUR
Aluguéis >0Orgamento

Tributos e Impostos Municipais, Agua, Luz, IPTU
Telecomunicagdes, telefone, banda larga, rede corporativa

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Conforme se observa, a proposta de valor da ANATEL para com seus
stakeholders reside em equilibrar o atendimento das diversas demandas que deles
recebe, para que o ambiente de telecomunicacdes no pais opere de forma
harmoniosa, atendendo, na medida do possivel, os anseios das partes interessadas.
Estes anseios encontram-se dispersos entre dimensdes técnicas, econdmicas,

legais e politicas, cabendo a agéncia a ardua tarefa de desenvolver o setor,

principalmente através da fiscalizacdo e da regulacdo da prestacao dos servicos.

28 O Business Model Canvas é um mapa dos principais itens que constituem uma organizagao; € uma
ferramenta de gerenciamento estratégico, que permite desenvolver e eshocar modelos de negdcio

novos ou existentes.
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3. METODOLOGIA

3.1. MODELO E PERFIL DA PESQUISA

A presente pesquisa tem como problema conhecer as dificuldades que
impedem ou criam obstaculos a implementacdo e a execucdo das préticas de
governanca e de gestdao de pessoas recomendadas pelo TCU para aumentar a

governanca de pessoas na ANATEL.

Desta forma, este trabalho caracteriza-se como pesquisa explicativa ex-post-
facto, de natureza basica, conforme Gerhardt e Silveira (2009). Isto, porque
pretendeu identificar os fatores que determinaram ou que contribuiram para a
ocorréncia de fendmeno pretérito (natureza das dificuldades que levaram as
deficiéncias apontadas no relatério do TCU de 2017, quanto a governanca publica
de pessoas e a gestdao de pessoas na ANATEL), buscando estabelecer relacao de
causa e efeito entre eles, além de gerar conhecimentos Uteis para o avanco do
conhecimento em seu campo de atuacdo (quais sdo as naturezas de dificuldades
gue mais impactam negativamente na implementacdo das praticas de governanca

de pessoas e de gestdo de pessoas recomendadas pelo TCU na ANATEL).

Sendo a metodologia o caminho a ser percorrido para encontrar resposta ao
problema de pesquisa, se evidencia que para trilhar este caminho foi utilizado o
método indutivo, com abordagem qualitativa, uma vez que partindo de relatérios e
de ausculta de pessoas envolvidas na problematica, se pretendeu identificar as
provaveis dificuldades enfrentadas pela ANATEL para implementar as melhores

praticas de governanca de pessoas ou de gestao de pessoas recomendadas pelo TCU.

Como a natureza da influéncia de certa dificuldade para com a ndo execucao
das praticas de governanca de pessoas ou de gestdo de pessoas recomendadas
pelo TCU, nos termos desta pesquisa, ndo obedece a preceitos matematicos, sendo
sua atribuicdo derivada de significados, motivos, aspiracdes, crengas e valores do
pesquisador, do que convém ou nao ser feito e da sua percepcdo acerca da
classificacdo atribuida a cada observacéo, tem-se que a qualidade daquilo que foi

apreendido se traduz em seu maior predicado.



69

Sobre 0 método e abordagem escolhidos pelo pesquisador, expde-se que:

N&o ha nenhum método melhor do que o outro, [...] ou seja, 0 bom método
serd sempre aquele capaz de conduzir o investigador a alcancar as
respostas para suas perguntas [...] Os nimeros (uma das formas explicativas
da realidade) sdo uma linguagem, assim como as categorias empiricas na
abordagem qualitativa o séo e cada abordagem pode ter seu espaco especifico
e adequado [...] a qualidade, tanto quantitativa quanto qualitativa depende
da pertinéncia, relevancia e uso adequado de todos os instrumentos”.
(MINAYO e MINAYOU-GOMEZ apud GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p.23).

Em face ao exposto, na Figura 11 se apresenta o esquema do procedimento

gue foi adotado para a construcdo deste trabalho.

Figura 11 — Esquema da Pesquisa

Planejamento Execugdo Encerramento

Identificagao
do Problema

Pesquisa
Bibliografica

Identificagao
dos Fatores Conclusdes
Deficitarios

Formulagao
de Objetivos

Sugestdode
Trabalhos
Futuros

Definigdoda
Metodologia

Identificacdo
das Causas

Definicdo do
Cronograma

Proposta de
AcOes

Fonte: Elaborado pelo Autor.

3.2. UNIVERSO DA PESQUISA

A populacdo utilizada nesta pesquisa corresponde aos responsaveis pela
governanca de gestdo de pessoas na ANATEL, composta pelo Conselho Diretor,
Presidente da agéncia, Auditor Chefe e Ouvidor; Superintendente de Administracao

e Financas e Gerente de Recursos Humanos.



70

3.2.1. Tipos de dados

Esta pesquisa utilizou como dados primarios os depoimentos coletados junto
aos responsaveis pela governanca de gestdo de pessoas na ANATEL, composta
pelo Conselho Diretor, Presidente da agéncia, Auditor Chefe e Ouvidor;
Superintendente de Administracdo e Financas e Gerente de Recursos Humanos, o
que foi feito através da aplicacdo de questionario e de comunicacdes eletrbnicas. A
escolha destes atores se deu em razdo de seu envolvimento direto na governanca e

gestédo de pessoas da agéncia.

Os dados secundéarios foram obtidos dos documentos que compfem o
levantamento de governanca e gestao de pessoas do TCU de 2017, além de outros

documentos da propria ANATEL.

3.2.2. Coletade Dados

A coleta de dados primarios ocorreu mediante devolutiva do
guestionario pelos responsaveis pela gestdo de pessoas da agéncia e demais atores
do sistema de governanca, objetivando identificar as dificuldades em adotar as

praticas de gestéo de pessoas recomendadas pelo TCU.

Para que nao houvesse problemas de agenda por parte dos entrevistados, foi
concedido o periodo de trinta dias para devolucao das respostas, tempo considerado
suficiente em face da pouca dificuldade de preenchimento do instrumento de
pesquisa. Responderam o questionario, o Presidente (via Superintendente Executivo),
o Ouvidor, o Auditor Chefe e o Superintendente de Administracdo e Financgas.

Nao se obteve resposta de nenhum membro do Conselho Diretor, nem da

Geréncia de Recursos Humanos — AFPE.
O questionario pode ser visualizado no Apéndice A.

A coleta de dados secundarios foi feita através da verificacdo e analise dos
documentos que compdem o levantamento de governanca e gestdo de pessoas do

TCU, em 2017, bem como de documentos da prépria ANATEL.
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3.2.3. Tratamento dos dados

Os dados secundarios foram tabelados para se ter uma nocédo geral das
dificuldades analisadas, conforme sua natureza. Os dados primarios foram tratados
para auxiliar a compreenséo e a interpretacao das dificuldades encontradas em se
implementar as préticas de gestdo de pessoas recomendadas pelo TCU.

Foram utilizados como fonte de pesquisa bibliografica diversos artigos,
trabalhos, estudos e noticias encontrados na Internet, quando oriundos de fontes
confidveis, as quais se entende como aquelas produzidas e publicadas por
instituicGes de ensino, instituicbes publicas e sites especializados, como os da
TELEBRASIL e TELECO.

Pesquisou-se, também, o portal eletrénico da Fundacdo CAPES. Todavia,
conforme ja relatado por Souza (2016, p. 17), materiais sobre governanca publica,
relacionados a agéncias reguladoras, sao escassos, néo tendo sido localizados por

este autor nenhuma tese relacionada ao tema.

Dos materiais encontrados, se selecionou o que se entendeu relevante para

esclarecer os conceitos e ideias apresentados na presente pesquisa.

Apo6s a compilacdo do referencial tedrico foi feita a identificacdo da situacéo
de governanca na ANATEL, em que foi possivel demonstrar de maneira holistica e a
luz do referencial tedrico as deficiéncias existentes na autarquia, a fim de situar o

leitor quanto a avaliacdo qualitativa feita nas etapas seguintes.

Cumpriu-se desta maneira com o primeiro objetivo especifico, qual seja, o de

conhecer a situagao atual de governanca da ANATEL.

Partiu-se, entdo, para a identificacdo das préticas relacionadas ao indice de
capacidade em gestdo de pessoas (GestdoPessoas) da ANATEL, deficitarias no
relatorio do TCU de 2017. Foram selecionadas quatro praticas do indice
GestaoPessoas com valores iguais ou abaixo de 25%, que se amoldavam ao tema e
as limitacbes do trabalho. Através desta identificacdo foi possivel alcancar o

segundo objetivo especifico desta pesquisa.
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Uma vez identificadas as praticas com deficiéncias, foram pesquisadas as
perguntas feitas no questionario do TCU, respondidas pela ANATEL em 2017, que

deram origem aos baixos valores encontrados.

Sobre elas, formulou-se um questionario a fim de investigar a natureza das
dificuldades encontradas pela entidade para adotar e executar as praticas recomendadas

pelo TCU. Tal questionario foi enviado para o publico-alvo anteriormente indicado.

Com o retorno do questionario foi realizada a analise qualitativa e a tabulacéo
das respostas, permitindo que se identificassem as naturezas de dificuldades que
impactaram mais ou menos na adoc¢do e execucdo das préaticas recomendadas de
governanca e gestdo de pessoas na ANATEL, que obtiveram baixo desempenho no

levantamento do TCU de 2017. O questionario pode ser visualizado no Apéndice A.

Assim, foram alcancados o terceiro e o quarto objetivos especificos, quais
sejam, o de conhecer em que grau as naturezas de dificuldades impactam na
adocao e execucdo das praticas identificadas e analisar as dificuldades encontradas,

conforme a sua natureza.

Uma vez conhecidas as naturezas de dificuldades e em que grau elas
impactam na adocdo das praticas recomendadas pelo TCU, formularam-se
sugestdes de acbes para mitigar ou eliminar seus efeitos. Tais sugestfes tiveram por
base as informacdes obtidas dos proprios entrevistados, os conhecimentos do

pesquisador e informacdes adquiridas do referencial tedrico.

Foi cumprido, assim, o Ultimo objetivo especifico, que busca propor acdes
gue possam minimizar o impacto causado pelas dificuldades encontradas na ANATEL,

para adotar e executar as praticas de gestdo de pessoas recomendacdes do TCU.

Com base nas informacdes levantadas nesta pesquisa, de acordo com a
situacdo de governanca de pessoas existentes na ANATEL, bem como nas acoes
gue foram propostas, elaborou-se as conclusdes do trabalho. Uma vez que esta
pesquisa ndo prevé a execucdo de nenhuma das acgbes propostas, sugeriu-se,
dentre outras questdes, que tais execucdes fossem feitas e que os resultados delas

decorrentes fossem tabulados, a fim de verificar as suas eficacias.
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4. APRESENTACAO DA PESQUISA E ANALISE DOS RESULTADOS

Apoés a apresentacao do referencial tedrico e da metodologia, desenvolveu-se
a pesquisa em sua esséncia. A seguir é apresentado em detalhes como ela foi

executada e quais os resultados que foram encontrados.
4.1. SITUAQAO DE GOVERNANCA DA ANATEL

Com base no referencial tedrico é possivel observar que a ANATEL dispbe de
diversas areas e funcdes que compdem a sua estrutura de governanca. Quanto aos
componentes relativos a governanca de pessoas, tem-se no nivel estratégico o
Conselho Diretor, o Presidente da agéncia, a Ouvidoria e a Auditoria Interna, e
atuando no nivel tatico-operacional, a Superintendéncia de Administracéo e Financas e a

Geréncia de Administracdo e Desenvolvimento de Pessoas — AFPE.

Todavia, a ANATEL € uma organizagdo publica complexa e distribuida em todo o
territorio nacional, que se encontra em um processo de reestruturacdo. Desta feita,
diversas das informacdes sobre este processo de reestruturacdo, 0 que envolve a sua
estrutura de governanca, ainda possuem carater restrito ou sigiloso, de maneira que nao
podem ser exploradas na presente pesquisa. Por outro lado, ao tratar sobre a governanca
na ANATEL, é necesséario acessar documentos e informacBes gerados por esta
organizacao, a fim de trazer evidéncias sobre a situacdo de governanca em que ela se
encontra. Acerca disso, expde-se que tais evidéncias sobre a governanca da agéncia

foram coletadas junto a documentos publicos, acessiveis a qualquer cidadao, gerados ou

inseridos em seu Sistema Eletrdnico de Informacdes — SEI, através do endereco

http://www.anatel.gov.br/institucional/processo-eletronico, op¢éo Pesquisa Publica (SEI).

Nenhuma informacdo classificada como sigilosa ou restrita foi utilizada na

confeccao desta pesquisa.

Isto dificulta sobremaneira a identificagcdo da situacdo concreta acerca da
governanca da ANATEL, entretanto, ndo inviabiliza completamente que certo nivel

de analise possa ser desenvolvido.

Conforme expresso na pagina 2 do Relatorio de Acompanhamento do Plano
Operacional de 2018 da Superintendéncia Executiva da ANATEL (SUE) para o
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segundo trimestre?*, “desde 2017, o Superintendente Executivo tem liderado
projetos relacionados com a conformacgédo de uma nova estrutura de governanca dos
processos de negocios da Anatel. Para isso, passaram para sua tutela os
Macroprocessos de Gerir Planejamento, Gerir Inteligéncia, Gerir Controles Internos e
Riscos (atividades de gestdo de projetos, processos, riscos e acompanhamento de
processos decisorios) e a participacdo de atividades de governanca no processo

Gerir Dados”.

De acordo com o informado na pagina 3 do Relatorio de Acompanhamento do
Plano Operacional de 2018 da Superintendéncia de Administragéo e Finangas (SAF)

para o segundo trimestre®:

[...] @ Geréncia de Administracdo e Desenvolvimento de Pessoas (AFPE),
responsavel pela implementacdo do MP/SAF Gerir Pessoas, vé-se diante do
desafio de promover o avanco institucional no sentido da gestéo de pessoas
por competéncia, tendo proposto a aprovagdo do Plano Anual de
Capacitacdo 2018, com as diretrizes e o planejamento da capacitacdo dos
servidores de todos os quadros da Anatel, atualmente em andlise pelo

Gabinete da Presidéncia.

O ano de 2018 ainda coloca a SAF como protagonista na implementacéo de
dois outros grandes desafios — além da execucdo do orcamento —, quais
sejam: a elaboracdo da proposta de dimensionamento de pessoas e 0
desenvolvimento do novo sistema de orcamento e arrecadacédo (Sistema
Arco). Mas, sem duvida, o sucesso implica em um esfor¢o conjunto de todas
as areas. (RELATC)RIO DE ACOMPANHAMENTO DO PLANO OPERACIONAL
2018 DA SUPERINTENDENCIA DE ADMINISTRACAO E FINANCAS, p. 3).

Conforme se extrai do Memorando N° 18/2018/SEI/SAF?°, que trata da
implantacdo dos macroprocessos de responsabilidade da Superintendéncia de
Administracdo e Financas (SAF), dos vinte e cinco projetos estratégicos da ANATEL,
dezoito estdo relacionados com a nova cadeia de valor da agéncia. Segundo o
memorando, foi estruturado um programa de implantagéo destes dezoito projetos com

etapas padronizadas, os quais serdo executados conforme critérios de priorizacao.

? Vide documento 3010240 inserido no processo 53500.002486/2018-83.
% Vide documento 2982482 inserido no processo 53500.002486/2018-83.
?® Vide documento 2448525 inserido no processo 53500.006510/2018-53.
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A partir do Relatorio de Acompanhamento de Execuc¢do do Plano Tatico — 1° e
2° Trimestre de 2018%" pode-se observar o estagio de realizacdo de cada projeto

estratégico da ANATEL, conforme indicado no Quadro 5:

Quadro 5 - Acompanhamento dos Projetos Estratégicos da ANATEL

2018 (%)
Area Processo SEl n2 S 22 Tri
Prev. Realiz. Prev. 3 . | Realiz. | Acum. Status
Realizar Fiscalizac@o Regulatéria SFI 53500.046278/2017-13 54% 45% 2% 3% 16% 17% 65% atrasado 20% 8%
Gerir Planejamento SUE 53500.050844/2017-83 74% 74% 12% 89% 8% 0% 89% atrasado 6%
Gerir Inteligéncia Institucional SUE 53500.048152/2017-75 73% 69% 17% 4% 10% 18% 91% atrasado
~ - -
g Gerir |“f0"'jﬂ‘§ﬂu e SGI 53500.062982/2017-13 29% 4% 40% 18% 13% a5% 67% atrasado 14% 4%
~ Conhecimento
Gerir Controles Internos e Riscos SUE 53500.061171/2017-97 82% 74% 10% 6% 8% 16% 96% atrasado
GeriekiE el adnuhe ARl | 53500.061379/2017-14 | 83% 74% 5% | 13% | 12% | 0% | 87% | atrasado
Internacionais
Acother e Tratar Demandas dos | qp | 3500 085832/2017-70 - - 6% | 10% | 30% | 26% | 36% | noprazo | 25% | 39%
Consumidores
Divulgacdo e avaliagdo dos ov | 53500.066976/2017-27 | 16% 16% 2% 14% | 40% | 30% | 60% | noprazo | 24% | 16%
servicos prestados pela Anatel
Reavaliacdo do Modelo de
Outorga e Licenciamento de SOR 53500.014706/2016-50 74% 54% 8% 0% 4% 7% 61% atrasado 9% 5%
EstacGes
O"B"t“‘;‘;;:ﬂ";“e‘mm APC | 53500.076655/2017-31 | 8% 1% 5% | 10% | 19% | 13% | 2a% | atrasado | 22% | 21% | 25%
Reavaliagio do Modelo de SCO | 53500.006207/2015-16 | 72% 72% 5% 2% 3% 6% 80% | noprazo | 6% 1% | 13%
«° Gestdo da Qualidade
z -
& Plano de Relacionamento AR | 53500.085734/2017-32 | 11% 1% | 22% | 33% | 9% | 25% | 58% | noprazo - 58%
Institucional
Programa de fortalecimento das Sem formalizacio - : 5% 5% atrasade | 4% | 40%
relag:oes internacionais
Gerir Finangas e Arrecadacdo SAF 53500.003078/2018-49 - - 6% 11% 30% 32% 43% no prazo 25% 39%
Gerir AquisicGes e Contratos SAF 53500.003020/2018-03 - - 6% 7% 30% 7% 0% atrasado 25% 39%
Gerir Pessoas SAF 53500.003043/2018-18 - - 6% 7% 30% 29% 36% no prazo 25% 39%
Gerir Servigos de Tl SGl 53500.068613/2017-26 - - 6% 9% 30% 27% 36% no prazo 25% 39%
Gerir Regulamentacdo SPR 53500.002465/2018-68 - - 6% 12% 30% 24% 36% no prazo 25% 39%
Preparagdo da Implem. do novo . - .
Modelo de Gesto da Qualidade sCo 53500.002042/2018-48 5% 0% 9% 3% 3% atrasado 27% 20%
Gerir Comunicagdo APC 53500.024262/2018-22 - - - - - 0% - - 35% 65%
o ® Gerir Recursos & Prestagdo SOR 53500.024191/2018-68 - - - - - 0% - - 35% 65%
2g ; -
c &| Realizar Gestdo Econdmica da SCP | 53500.024257/2018-10 - - - B - 0% B 35% | 65%
T E Prestacdo
E 2 Tratar Demandas Decisérias cD 53500.024039/2018-85 = - - - - 0% - 35% 65%
< | Gerir Infraestrutura e Servigos SAF Sem formalizacdo - - - - - 0% - 35% 65%
Realizar Suporte Juridico PFE 53500.024266/2018-19 - - - - - 0% - 35% 65%

Fonte: Relatério de Acompanhamento de Execucgado do Plano Tatico — 1° e 2° Trimestre de 2018

Tais informacBGes evidenciam que a agéncia tem se preocupado com a
evolucdo de seus mecanismos de governanca, contudo, devido ao status
apresentado em varios projetos, aparentemente, a organizacdo tem enfrentado

dificuldades em algumas de suas execugodes.

Tais dificuldades, eventualmente, podem ter suscitado varios dos apontamentos
feitos pela Auditoria Interna, distribuidos em diversos relatorios, dos quais se traz como
exemplos alguns dos apontamentos contidos no relatério de auditoria N° 20/2017/AUD?®,

gue tem como objetivo avaliar o sistema de controle interno do Processo Recrutar e

?" Vide documento 3109253 inserido no processo 53500.052934/2017-17.
%8 Vide documento 2064875 inserido no processo 53500.055908/2017-32.
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Admitir, de responsabilidade da Geréncia de Administragdo e Desenvolvimento de

Pessoas — AFPE, subordinada a Superintendéncia de Administracéo e Financas — SAF.

Segundo as conclusdes contidas no relatério de auditoria N° 20/2017/AUD:

6.4. A luz da estrutura de controle interno, foram identificadas fragilidades
em seus componentes, conforme resumo das constata¢gfes abaixo listadas:

* N&o realizacdo de parte dos treinamentos definidos como de alta
prioridade pelo Gestor do processo.

[.]

* Auséncia de dimensionamento de pessoal (comparativo entre o existente
e 0 adequado).

[..]

* Oportunidade de melhoria na transparéncia dos processos seletivos para
ocupacdo de cargos comissionados e para realizacdo de atividades
temporarias na Agéncia.

[.]

7.1. Diante do exposto, recomendamos a AFPE que:

a)

d)

f)

0)

h)

Adote medidas com vistas a executar o Plano de Capacita¢céo em vigor
para os servidores do processo que executam as atividades do processo
Recrutar e Admitir, especialmente quanto a realizacdo dos eventos
considerados de alta prioridade pelos gestores demandantes, atualizando
o plano conforme ocorram as mudancas de prioridade. (88 5.1 a 5.35)

[...]

Emita documento legal baseado em estudos que defina formalmente
o dimensionamento de pessoal necessario ou autorizado para as
unidades organizacionais da Anatel. (88 5.105 a 5.129)

[...]

Estabeleca um processo de desenho, descri¢do e andlise de cargos
com base em mapeamento de competéncias em alinhamento com o
Plano Estratégico e os planos derivados, quando aplicaveis, de
forma a subsidiar a definicdo dos requisitos e critérios avaliativos
das selec¢Bes internas e movimentagfes de pessoal. (88 5.159 a 5.224)
Realize e evidencie, nos autos, as analises comparativas dos perfis
desejados para os cargos em relacdo as competéncias
apresentadas pelos candidatos, conforme os requisitos e critérios
estabelecidos em edital, observando-se o sigilo da informacéo
pessoal, conforme o art. 6°, inc. lll c/c art. 32, inc. IV, da Lei de Acesso a
Informacéo, e publique, quando previsto no instrumento convocatorio, a
classificagcdo e pontuacéo dos candidatos. (88 5.159 a 5.224)
Estabeleca processo de monitoramento da eficacia, para a Agéncia,
dos processos seletivos realizados, considerando fatores criticos e
os riscos identificados, e dé conhecimento dos dados obtidos a alta
administracdo periodicamente. (88 5.159 a 5.224)

[.]
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A SAF/AFPE que:

a) Estabeleca mecanismos de monitoramento dos controles internos
do Processo Recrutar e Admitir, especialmente em virtude de sua
inter-relacdo com outros processos organizacionais, possibilitando a
identificacdo de riscos que afetem seus objetivos e a avaliagdo do
desempenho da gestéo, devendo-se comunicar os dados relevantes
acerca de seu desempenho a estrutura de governanga apropriada.
(88 5.338 2 5.367)

Evidencia-se que os apontamentos acima se referem apenas a um unico
relatério da Auditoria Interna, que durante 2017 desenvolveu andlises e teceu
recomendacdes sobre a estrutura de controles internos, necessarios a boa

governanca na ANATEL.

Preocupar-se com estruturas e processos para a boa governanca € o inicio de
um caminho para que as organizacfes sejam mais profissionais, responsaveis e
transparentes quanto a entrega de valor as partes interessadas — e parece que a

ANATEL ja deu os primeiros passos nesta direcao.

ApoOs esta consideracdo, que demonstra a preocupacao das liderancas em
desenvolver e aprimorar estruturas internas de governanca é importante que se
tenha uma visdo mais holistica e global sobre a governanca na ANATEL, que permita

compreender se 0 que existe é efetivo em termos de governanca publica na agéncia.

Conforme explorado no item 2.7 desta pesquisa, Casanova Jr. (2014) propde
um conjunto de quinze boas praticas de governanca que podem ser aplicadas em
agéncias reguladoras. Com base nisso, é possivel tecer os seguintes comentarios

sobre a governanga na ANATEL:

1. Em relagéo a estimular a participacao social, verifica-se que a ANATEL
realiza diversas acbes, como as Consultas Publicas e Audiéncias
Pulblicas, permitindo a participacdo da sociedade quanto a assuntos de

interesse das telecomunicacdes. Segundo seu portal eletrdnico®, “todos

29 Disponivel em http://www.anatel.gov.br/institucional/sobre-as-consultas-publicas.
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0os regulamentos elaborados pela Anatel, bem como matérias ou
documentos de interesse relevante, sdo submetidos a consulta publica
para que recebam criticas e sugestdes antes de terem suas versdes
definitivas publicadas”. Contaram-se 64 consultas publicas finalizadas
desde o inicio de 2017°°, que trataram de diversos assuntos, possibilitando a

participacéo da sociedade nos assuntos de competéncia da agéncia.

A agéncia conta, ainda, com um Conselho Consultivo e com Conselhos
de Usuarios, que visam a participacdo e a protecdo dos direitos dos usuarios
de telecomunicagcbes. Realizando-se o0 levantamento das reunides do

Conselho Consultivo, contabilizaram-se os valores constantes na Tabela 1:

Tabela 1 — Reunides do Conselho Consultivo

Ano Reunides
2018 2
2017 1
2016 3
2015 3
2014 8
2013 12

Fonte: Anatel. Elaborado pelo Autor.

A partir da Tabela 1, constata-se que a quantidade de reunides diminuiu
significativamente em relacdo as que foram feitas em anos anteriores, 0
que inspira preocupacdo, vez que o papel do Conselho Consultivo &
representar a sociedade nas matérias afetas a ANATEL. N&o foram

encontradas informacgdes sobre encontros dos Conselhos de Usuarios.

A ANATEL mantém quatro canais basicos de relacionamento com a

sociedade: (i) seu portal eletrénico na Internet, (ii) telefone institucional,

%0 Disponivel em https:/sistemas.anatel.gov.br/SACP/.
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(ilf) atendimento presencial na sede e nas diversas representacdes dos
estados, e (iv) aplicativos moveis. Nesta esteira, outros mecanismos de
participacdo importantes referem-se aos aplicativos “Anatel Consumidor”, para
registrar e acompanhar reclamagoes, pedidos de informacao e sugestoes e
‘Anatel Servico Movel”’, que permite o acompanhamento da qualidade da
telefonia mével e o compartilhamento de informacdes sobre o desempenho

das redes de telecomunicacdes, ambos por meio de seu celular ou tablet.

Acerca do estabelecimento e manutencdo da Accountability e
Transparéncia junto aos cidaddos, observou-se que com a Ultima
reestruturacdo, a protecdo dos direitos dos usuarios de servicos de
telecomunicacbes ganhou forca com a criacdo de uma superintendéncia
responsavel pelo tratamento de solicitacBes e a realizacdo de pesquisas e de
acoes educativas (Superintendéncia de Rela¢cées com Consumidores — SRC).
Outra medida foi a manutencéo de perfis corporativos nas redes sociais, que
visou familiarizar o consumidor com seus direitos e com assuntos pertinentes
ao setor de telecomunicagdes. O consumidor ganhou destaque no novo portal
da ANATEL. Em linguagem acessivel, sdo disponibilizadas informacdes sobre
0s principais direitos e deveres dos usuarios, além de cartilhas, noticias sobre
o setor e informacdes sobre a atuacéo das prestadoras. A adocao do Sistema
Eletrénico de Informagdes — SEI — também contribuiu de forma decisiva para a

accountability e transparéncia junto aos cidadaos.

Todavia, observou-se gue resta prejudicada a garantia da autonomia
administrativa, financeira, funcional e Independéncia deciséria na
agéncia. Verifica-se que a ANATEL é um 0rgao técnico, porém bastante
politizado. Inicialmente, cabe destacar que o presidente da ANATEL, bem
como os membros do Conselho Diretor e o Ouvidor sdo escolhas do
Presidente da Republica, com aprovacdo do Congresso Nacional. Tal
previsdo consta da Lei N° 9.472/97 e das demais que a alteraram ao
longo do tempo. Esta situacado fragiliza a independéncia administrativa e
deciséria, que passa a ter alta dose de subijetividade politica. Doutra

parte, a ANATEL sofre interferéncias diretas do Ministério da Ciéncia,
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Tecnologia, Inovacdes e Comunicagcdes (MCTIC). Apesar de arrecadar
bilhdes de reais com o FUST, FISTEL e FUNTTEL, observa-se que a
agéncia nao tem a autonomia e a independéncia para utilizar os recursos
arrecadados, que séo direcionados ao Tesouro Nacional. Segundo o
portal eletrénico TELECO Inteligéncia em Telecomunicagfes (2017), a ma
aplicacao dos recursos foi alvo de auditoria do TCU, que teria concluido
gue “a principal causa para a nédo aplicacdo dos recursos do Fust foi a
falta, ao longo desses anos, de uma atuacao mais eficaz do Ministério das
Comunica¢cfBes na definicAo das politicas, prioridades e diretrizes para
aplicacé@o dos recursos”. Segundo matéria publicada por Aquino (2017), no
portal eletrbnico Tele.Sintese Portal de Telecomunicacdes, Internet e TICs,
nos primeiros seis meses de 2016 a ANATEL teria arrecadado bilhdes de
reais entre FUST e FISTEL, que foram destinados ao Tesouro Nacional para o
abatimento da divida publica, ao invés de investidos em acbes de
universalizacdo e aprimoramento da estrutura da agéncia. Tais valores
parecem ser coerentes com levantamento da arrecadacdo®’ em relacdo ao

orcamento disponivel®? para a ANATEL:

Tabela 2 — Arrecadacéo FISTEL e FUST

Ano | FISTEL | FUST | Total |Olsamento) oo
2018* |1.867,92| 604,18(2.313,44| 394,59| 21%
2017 |2.313,26(1.058,78/3.049,10| 506,48| 22%
2016 |3.276,35(1.432,27|4.008,62| 487,35 15%
2015 |5.399,87(1.564,36|6.264,23| 463,16| 9%
2014 [8.770,29|1.545,13|9.615,69| 467,05 5%
2013 |4.911,99|1.510,59|5.722,67| 481,93| 10%

* Valores até Agosto de 2018. ** Descontado destinacdes do FISTEL para o FUST
Valores em milhdes

Fonte: Anatel. Elaborado pelo Autor.

%! Disponivel em http://www.anatel.gov.br/setorregulado/arrecadacao-arrecadacao

%2 Conforme sistema de orcamento da ANATEL.
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Tais situacoes demostram a fragilidade administrativa e financeira a qual
estd submetida esta autarquia, o que pode fragilizar o investimento em

acGes de governanca.

4. Analisando-se o fortalecimento dos conselhos, observou-se que por um
lado a ANATEL possui diversos conselhos: Conselho Diretor, Conselho
Consultivo e Conselho de Usuarios, 0 que representa um passo a frente
no sentido da melhoria da governanca. Por outro, entretanto, vem-se
repisar a questado da escolha dos componentes dos Conselhos Diretor e
do Conselho Consultivo, o que enfraquece a independéncia destas estruturas.

5. Sobre padronizar processos de indicacdo, nomeacdo, selecdo e
mandato dos dirigentes, ndo obstante ao que ja foi comentado sobre a
selecdo do presidente, membros do Conselho Diretor e membros do
Conselho Consultivo, expbe-se que recentemente a ANATEL instituiu a
obrigatoriedade de processo seletivo interno para nomeacédo de Gerentes
de Escritorio Regional e Gerentes de Unidade Operacional através da
Portaria N° 88/2017°%. Todavia, apesar de positivo, considera-se tal
medida como modesta. Excluidos por previsdo legal, o presidente da
agéncia, os conselheiros e o ouvidor, atualmente, existem na ANATEL 52
Gerentes, sendo apenas 27 agueles correspondentes a Escritorios
Regionais e Unidades Operacionais. Existem ainda 230 coordenadores
de processos, 18 assessores e 9 superintendentes, para os quais ndo ha
nenhuma obrigatoriedade de se realizar processo seletivo. Tem-se, pois,
gue a portaria N° 88/2017 torna obrigatorio o0 processo seletivo interno a

menos de 9% dos cargos de lideranca.

Evidencia-se, também, que segundo o artigo 3° da referida portaria:

“Art. 3° Cabe ao Conselho Diretor a avaliagdo final e a aprovagao das
nomeacdes para os referidos cargos comissionados, nos termos do inciso
XXXI do art. 133 do Regimento Interno da Anatel, aprovado pela Resolugéo
n°® 612, de 29 de abril de 2013.”

% Vide documento 1133376 inserido no processo 53500.001549/2017-01.
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Desta feita, ndo obstante a modesta quantidade de cargos abrangidos
pela Portaria N° 88/2017, resta enfraquecido qualquer processo seletivo
para Gerente de Escritério Regional ou de Unidade Operacional, vez que
a palavra final sera do Conselho Diretor, cujos componentes, que incluem
o0 presidente da agéncia, ndo séo eleitos apenas em bases técnicas, mas
politicas, e que podem subverter os critérios técnicos de selecao,

aniquilando a meritocracia e o interesse publico.

Isto ganha evidéncia em situacdes como a de nomeacao de Gerentes de

Escritérios Regionais de forma interina®*.

Tais atos de nomeacao tém previsdo no paragrafo 2° do artigo 1° da
Portaria N° 88/2017 e podem ser justificados em razdo do tempo
necessario para se desenvolver os respectivos processos seletivos pela
Geréncia de Administragcdo e Desenvolvimento de Pessoas — AFPE,
todavia, a depender do tempo que se leve para desenvolver 0s
respectivos processos seletivos, cria-se evidente vantagem a quem ocupa
interinamente os cargos, pois seus ocupantes passam a ter acesso a
informagdes e experiéncias que 0S eventuais concorrentes nao teréo.
Geram-se, ainda, condi¢cbes para que as instancias superiores homeiem
indiscriminadamente cargos interinos de acordo com critérios subjetivos.
A auséncia de um prazo para realizagdo de processos seletivos internos
proporciona, enfim, condicdes para que sejam escolhidos servidores
interinos que atuam de forma permanente, desvirtuando o propdsito de

haver processos seletivos e de se adotar critérios meritocraticos.

6. Sobre a avaliacdo do grau de satisfacdo das partes interessadas da
regulacédo, expde-se que a ANATEL promoveu em 2015, 2016 e 2017
pesquisas de satisfagcdo e qualidade percebida®. A (ltima pesquisa
contou com cerca de 140 mil consumidores em todo o pais. As pesquisas
se basearam apenas em respostas de pessoas fisicas, desprezando

diversos stakeholders importantes, como a classe empresarial. Todavia,

% Portarias n° 1.819/2018; 1.754/2018; 1.425/2018; 119/2017 (SEI 3428194; 3599146; 3156732; 1151070).

% Conforme http://www.anatel.gov.br/consumidor/pesquisa-de-satisfacao-e-qualidade/2017.
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entende-se que os resultados obtidos podem ser indiretamente aplicados
a boa parte das empresas, pois tanto as tecnologias que as atendem,
guanto os indicadores utilizados na pesquisa sdo similares aos das
pessoas fisicas. Desta forma, resta demonstrado que a instituicdo vem se
preocupando com a medicdo da satisfacdo dos usuarios de
telecomunicacdes, que representam uma de suas partes interessadas, 0
que traz informacdes preciosas quanto a sua propria atuacdo como 6rgao

regulador e permite a ele adotar medidas corretivas quando necessario.

7. Quanto ao estabelecimento de alinhamento transorganizacional na
rede de governanca, evidencia-se que a ANATEL é parte integrante do
SNDC - Sistema Nacional de Defesa do Consumidor®. Este sistema
congrega a Rede PROCON?®’, o0 Ministério Publico, a Defensoria Publica, as
Delegacias de Defesa do Consumidor, Juizados Especiais Civeis e
Organizacdes Civis de defesa do consumidor, que atuam de forma articulada

e integrada com a Secretaria Nacional do Consumidor®® (SENACON).

Nesta esteira, a agéncia criou 0 RGC — Regulamento Geral de Direitos do
Consumidor de Telecomunicacbes®®, aprovado pela Resolucgéo
N° 632/2014. O RGC foi editado com o objetivo de aumentar a
transparéncia nas relagées de consumo e ampliar os direitos de quem utiliza
os servicos de telefonia fixa e mével, banda larga e televisdo por assinatura.
Considerando que as prestadoras de servicos de telecomunicacdes também
sdo parte integrante do RGC, entende-se que através destas medidas a

ANATEL esteja adequadamente alinhada em sua rede de governanca.

% SNDC - Sistema Nacional de Defesa do Consumidor. Sistema com o objetivo de garantir o cumprimento
dos direitos do cidadao, atentando para a transparéncia e a harmonia das relagdes de consumo.

%" Os PROCONS s&o orgaos oficiais locais, podendo ser estaduais, distritais e municipais de defesa
do consumidor, criados, na forma da lei, especificamente para este fim.

% A Secretaria Nacional do Consumidor (SENACON) integra o Ministério da Justiga e concentra-se no
planejamento, elaboracéo, coordenacao e execucéo da Politica Nacional das Relagées de Consumo.

¥ RGC - Regulamento Geral de Direitos do Consumidor de Telecomunicaces estabelece um
conjunto de regras para proteger o consumidor, trazendo detalhes sobre as obrigacdes das
prestadoras quanto a atendimento, oferta, cobranca e outros temas relativos aos servigos de telefonia

movel fixa, banda larga e TV por assinatura.
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8. Pelo exposto nos itens anteriores sobre estimular a participacdo social;
accountability e transparéncia; quanto a avaliagdo da satisfacdo das
partes interessadas e ao alinhamento da rede de governanca, entende-se que

a ANATEL busca focar adequadamente em resultados para o cidadéo.

9. As capacitacdes sdo preocupacdo constante na ANATEL, contudo, até
pouco tempo eram frequentes as faltas de recursos, em especial quando
eram necessarias diarias e passagens para que fossem realizadas. Para
superar essa limitacdo, a autarquia vem estimulando a capacitacao
através de Escolas de Governo®, como a ESAF* e ENAP*, com cursos
pré-aprovados pelo RH, bem como fomentando bolsas parciais, uma das
quais foi concedida ao autor deste trabalho. Em 2017 foi criado o projeto
Academia de Liderancgas, com o objetivo de capacitar os gestores publicos da
ANATEL quanto ao exercicio da liderangca na organizacdo. Conforme
verificado a pagina 3 do Relatdrio de Acompanhamento do Plano Operacional
de 2018 da Superintendéncia de Administracéo e Financas — SAF, a ANATEL

tem alcangado as metas estabelecidas de capacitacdo de suas liderancas.

Desta forma, € possivel afirmar que atualmente existe o esforco da
agéncia em capacitar membros da gestdo operacional, incluindo

gerentes e coordenadores.

10. Expbe-se que todos os servidores da ANATEL passam por avaliagbes de
desempenho. A sistematica utilizada baseia-se em uma autoavaliagdo, na
avaliacdo de pares, ou seja, a avaliacdo de servidores por outros de
mesmo nivel hierarquico e na avaliacdo pelo superior hierarquico. Apesar
de haver previsdo legal para que os chefes sejam avaliados por suas

equipes, conforme inciso Il dos paragrafos 3° e 4° e paragrafo 6°, todos

% Instituictes publicas criadas com a finalidade de promover a formacdo, o aperfeicoamento e a
profissionalizacéo de agentes publicos, visando ao fortalecimento e & ampliacdo da capacidade de execucgdo
do Estado, tendo em vista a formulac&o, a implantacéo, a execugdo e a avaliagédo das politicas publicas.

*L ESAF — Escola de Administracdo Fazendaria

“2 ENAP — Escola Nacional de Administracédo Publica
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do artigo 4° do decreto 7.133/2010*, na ANATEL, nenhum subordinado
avalia o seu superior, somente o inverso. As dimensdes de avaliacdo séo
(i) assiduidade, (ii) disciplina, (iii) capacidade de iniciativa, (iv)
produtividade e (v) responsabilidade. Em face dessas caracteristicas,
entende-se que o sistema de avaliacdo de desempenho poderia ser
mais eficiente se considerasse também a avaliagcdo dos superiores por
seus subordinados, bem como incorporasse sistematicas de premiacdes
pela superacdo de desafios, vez que o sistema institucionalizado prevé
apenas a penalizacdo dos servidores que nao forem bem avaliados. Além
disso, as dimensdes de avaliacdo ndo possuem subdivisdes, 0 que em
varios casos da margem a subjetividade dos avaliadores. Para dirimir
problemas desse tipo a ANATEL, por forca constitucional, conta com a
CAED - Comisséo de Avaliacdo Especial de Desempenho, que trata da

interpretagdo em casos de divergéncias entre avaliador e avaliado.

Ainda, evidencia-se que a inclusdo do alto escaldo da ANATEL nos
processos de avaliacdo de desempenho seria uma boa pratica de

governanca publica, conforme assevera o proprio TCU (2017a, p. 28):

112. Observa-se que 50% das organizacbes estariam no estagio inicial
“Gerir o desempenho da alta administracdo” (grupo 1120). A questédo avalia
a definicdo das competéncias necessarias para essas posi¢des, bem como
0 processo para selecionar seus ocupantes. Dessa forma, esses resultados
sugerem deficiéncias na selecdo dos membros da alta administracéo e de
conselhos ou colegiado, com potencial impacto em diversas areas da
organizacdo, uma vez que gestores mal selecionados ou mal capacitados
podem administrar a organizacdo de forma ineficiente, alocando pessoas e
recursos e tomando decisbes estratégicas de forma equivocada. Além
disso, limitag6es no processo de selecdo desses gestores, como indefinicdo
dos critérios e falta de transparéncia, pode interferir negativamente na

imagem e credibilidade da organizacao.

%3 Regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizacdo das

avaliac6es de desempenho individual e institucional, dentre outras providéncias.
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113. Registre-se que a gestdo de pessoas por competéncias é diretriz na
APF, tanto no poder executivo (Decreto 5.707/2006, art. 1°, Ill e art. 5°, III)
qguanto no poder judiciario (Lei 11.416/2010, art. 10 c/c art. 1° do Anexo ||
da Portaria Conjunta STF/CNJ/STJ/CIF/TST/CSJT/STM/TIDFT 3/2007).
Entretanto, como tais normativos ndo alcancam o mais alto escaldo da
Administracdo, ndo contribuem para elevar os percentuais apresentados, na

faixa aprimorada.

114. Tais resultados indicam, ainda, que um grande numero de
organizac6es pode estar adotando critérios subjetivos e nao transparentes

na selecéo de seu alto escaldo.

11. Para estabelecer compromisso com cdédigos de conduta e valores
éticos, a ANATEL conta com a Comissdo de Etica, que se vincula a
Presidéncia da agéncia e integra o Sistema de Gestio da Etica do Poder
Executivo Federal, atuando segundo as normas e diretrizes estabelecidas
pela Comissdo de Etica Publica. Como balizador e orientador do
comportamento dos servidores existe o Codigo de Etica dos Servidores
da ANATEL, aprovado pela Portaria N° 178/2005 e posteriormente
alterado pela Portaria N° 702/2011. Além disso, consta do préprio portal
eletrénico da agéncia uma Colecdo de Condutas Eticas** com diversas
orientacdes relativas a comportamentos éticos dos servidores. Por forca
da Lei N° 9.472/1997, a agéncia conta ainda com uma Corregedoria para
acompanhar permanentemente o desempenho dos servidores, avaliando
sua eficiéncia e o cumprimento dos deveres funcionais e para realizar os
processos disciplinares. Todos estes itens constituem uma estrutura
técnica e normativa que visa estabelecer parametros e regular o

comportamento ético dos servidores, o que € algo positivo.

Por outro lado, observou-se que em diversos momentos dirigentes se

envolveram em situagcbes “pouco ortodoxas”, como jantares com

4 Disponivel em http:/mmww.anatel.gov.br/institucional/institucional-menu/comissao-de-etica/166-comissao-

de-etica-da-anatel/1649-orientacoes-sobre-conduta
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executivos de 6rgéos regulados® e intervencdes em processos seletivos
internos, sem que se tenha alguma noticia acerca de repercussoes éticas,
0 que coloca em duvida se tais mecanismos alcancam o alto escaldo da

organizacao.

12. Pesquisando-se sobre a consolidacdo e publicacdo de estruturas de
governanca interna e externa, observou-se que as informacdes se
encontram dispersas, sem que estas estruturas estejam reunidas em um
s6 local. Diversas estruturas encontram-se no proprio portal eletrénico da
ANATEL, mas naquele local ndo ha, por exemplo, um espaco dedicado a
Governanca, reunindo de forma concisa as informacfes. Este € um

aspecto que deve ser melhorado, vez que as informagdes existem.

13. Segundo Casanova Jr. (2014, p.58), até 2014 nenhuma agéncia reguladora
havia apresentado uma politica institucional de riscos. Segundo este autor, a
Gestéo de Riscos é “o instrumento de governanga para levantar, avaliar e
determinar qual risco aceitavel na busca da geracao de valor publico para
os cidaddos e partes interessadas”. Contudo, expde-se que a ANATEL
emitiu em 2015 a Resolucdo N° 656, que aprovou o Regulamento sobre
Gestao de Risco das Redes de Telecomunicacdes e Uso de Servicos de
Telecomunicagfes em Desastres, SituacOes de Emergéncia e Estado de
Calamidade Publica. Também publicou em 2017 a portaria N° 1.176/2017,
que institui a politica de gestdo de riscos da ANATEL e o Comité de
Gestdo de Riscos, com a finalidade de estabelecer os principios,
diretrizes, objetivos e responsabilidades minimas a serem observados e
seguidos para a gestdo de riscos e de controles internos dos planos

estratégicos, programas, projetos e processos da Anatel.

Desta forma, entende-se que existem mecanismos sistematicos para

promover a cultura de gestdo de riscos e controle interno na organizagao.

> Conforme noticia veiculada em http://g1.globo.com/tecnologia/noticia/2012/06/presidente-da-anatel-

se-reune-com-diretores-da-oi-antes-do-leilao-do-4g.html
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14.Sobre fortalecer a auditoria interna, destaca-se que a Auditoria na
ANATEL é regulada por diversos normativos e que consta do Regimento
Interno da agéncia. Nele, aparece vinculada ao Conselho Diretor, que é a
mais alta instancia de governanca da autarquia, o que Ihe confere relativa
independéncia de atuagdo. Segundo o Relatério de Gestdo do Exercicio
de 2016, a Auditoria Interna adota como metodologia para desenvolver
sua estratégia de atuacdo na Unidade Central (Sede) e nas Unidades
Descentralizadas (Gerencias Regionais), a elaboracdo de uma matriz de
riscos, conforme determina a Instrugcdo Normativa N° 24/2015, expedida
pela Controladoria-Geral da Unido. Na elaboracdo dessa matriz, para
selecionar os trabalhos de auditoria a serem desenvolvidos, séo
observados os critérios de impacto e probabilidade que possam vir a afetar
0s objetivos da agéncia. Os critérios sdo aplicados nas atividades da
agéncia, organizadas no modelo de processos institucionais. Destaca-se
gue a migracdo dos processos em papel para o meio digital (através da
implantacdo do SEI) promoveu facilidade de acesso da Auditoria as
informacgdes de que necessita para realizar o seu trabalho. Todavia, a falta
de recursos, em especial para diarias e passagens, conforme
anteriormente comentado neste documento, pode ter dificultado diversos
outros trabalhos daquela area, como, por exemplo, a auditoria de bens de
almoxarifados e bens patrimoniais fisicamente nos Escritdrios Regionais e

nas Unidades Operacionais.

15. Por fim, mas ndo menos importante, expde-se quanto ao quesito
fortalecer e padronizar as ouvidorias nas agéncias reguladoras, que
por forca da Lei N° 9.472/97 a ANATEL dispbe de uma Ouvidoria. Esta
estrutura tem como atribuicdo principal realizar apreciagfes criticas sobre
a atuacdo da agéncia, ndo se confundindo com os canais de atendimento
da ANATEL. A Ouvidoria, portanto, ndo € uma instancia recursal e néo

possui relacdo hierarquica com qualquer setor da agéncia. Sua missao €

“° Disponivel em http://mww.anatel.gov.br/Portal/iverificaDocumentos/documento.asp?numeroPublicacao=

347008&pub=original&filtro=1&documentoPath=347008.pdf
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“buscar acolher o cidaddo segundo o principio da eficiéncia, atuando
como promotora e agente de mudancas em prol do aprofundamento de
uma gestdo publica democratica, transparente, eficaz, participativa e
ética”. Cumpre evidenciar que o Ouvidor € nomeado pelo presidente da
Republica para mandato de dois anos, admitida uma Unica reconducéo.
Ele tem acesso a todos os assuntos, documentos e sessdes do Conselho
Diretor, inclusive das secretas. Isto |he garante independéncia plena,
diferentemente do Auditor Chefe, que se submete a chancela do
Conselho Diretor, motivo pelo qual se entende que este quesito €&

completamente atendido pela agéncia.

ApoOs este levantamento, pode-se ter uma Vvisdo um pouco mais nitida e
abrangente sobre a situacdo de governanca na ANATEL. Observam-se itens de
governanca mais evoluidos e outros que merecem ser aprimorados. Este
levantamento ndo tem a pretensdo de fazer um diagndstico completo, mas de
contextualizar a situacdo de governanca em que a ANATEL se encontra, para que o
leitor possa compreender melhor o estagio de governanca desta organizacao,
naquilo que esta adequado e naquilo que precisaria ser desenvolvido quanto a sua

governanca publica, a luz dos conceitos até aqui apresentados.

Sobre isso, é possivel fazer diversas ilacbes acerca das melhores praticas de
governanca publica exploradas no item 2.6 da presente pesquisa, em especial,
aguelas contidas nos Quadros 2 e 3.

Nesta linha, em levantamento realizado pelo Tribunal de Contas da Uniéo
(TCU), em abril de 2017, sobre a situacdo de governanca em instituicbes publicas, a
ANATEL restou classificada em 962 posicao, em um ranking de 488 instituicbes. Tal
estudo seguiu metodologia propria e avaliou diversas dimensdes, a fim de identificar
em que pontos a Governanca das instituicbes publicas pesquisadas estaria

desenvolvida e em quais pontos ela deveria melhorar.

A sintese do levantamento de 2017 do TCU sobre governanca e gestédo

publica pode ser vista na Figura 12:
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Figura 12 — Resultado do indice Geral de Governanca da ANATEL

@ ANATEL

@ Autarquia iGG
@ EXE-Sipec

@ Todos

49,1

GestdoContrat iGovPub

429 639

58,5

GestdoTl GestdoPessoas

Fonte: Relatério Individual de Autoavaliacéo, adaptado. TCU (2017b, p.4)

Observa-se que as informacfes utilizadas no levantamento do TCU foram
fornecidas pelas préprias instituicdes pesquisadas, sendo que os resultados
encontrados sdo fruto de suas autoavaliacdes, registradas em um questionario

padronizado.

Conforme o TCU (2017b, p. 4), o gréfico da Figura 12 apresenta a situacao do
iGG (indice integrado de governanca e gestdo publicas), iGovPub (indice de
governanca publica), GestaoPessoas (indice de capacidade em gestédo de pessoas),
GestaoT!l (indice de capacidade em gestdo de TI) e GestdoContrat (indice de
capacidade em gestdo de contratos), comparados as médias obtidas pelas
organizacées do mesmo tipo, segmento e com todas as 488 organizagOes

participantes.

Os valores destes indices variam de zero a cem por cento. A Tabela 3

apresenta os valores obtidos pela ANATEL em 2017:
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Tabela 3 — Valores dos indices de Governanca da ANATEL

indice Percentual
iGovPub 63,9%
GestaoT] 58,5%
GestaoContrat 42,9%
GestéoPessoas 29,9%
iGG ANATEL 49,1%

Fonte: Relatério Individual de Autoavaliacéo. Elaborado pelo Autor.

Assim, é possivel afirmar que, segundo o TCU (2017b), a ANATEL ainda tem
um bom caminho a percorrer para alcancar patamares mais elevados de governanca
publica, o que é reconhecido pela propria ANATEL, uma vez que as informacdes
que proporcionaram os resultados foram fornecidas pela propria autarquia.

Também é possivel afirmar que dentre os valores da Tabela 3, o indice de
capacidade em gestdo de pessoas (GestdoPessoas) é 0 que apresenta a situagcao

mais critica, merecendo uma analise mais detalhada.

4.2. IDENTIFICACAO DAS PRATICAS COM BAIXO DESEMPENHO

O indice de capacidade em gestdo de pessoas (GestdoPessoas) € parte
integrante de outro indice de mais alto nivel, denominado iGovPessoas, ou indice de

governanca de pessoas.

Conforme se observa na Figura 13, o iGovPessoas € composto por diversos
elementos. Cada elemento representa uma pratica agregadora de governanca de
pessoas ou uma pratica agregadora de gestdo de pessoas, em desenvolvimento ou
ndo, em cada organizacdo, e seu valor corresponde ao primeiro componente
principal (PCA*') de uma série de perguntas associadas a cada préatica agregadora,

respondidas pelas proprias instituicdes.

47 Principal Component Analysis — procedimento matematico para converter um conjunto de

observacbes de variaveis possivelmente correlacionadas num conjunto de valores de variaveis
linearmente ndo correlacionadas chamadas de componentes principais.
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Figura 13 — indice de Governanca de Pessoas da ANATEL

@ ANATEL

@ Autarquia iGovPessoas
@ EXE-Sipec
@ Todos

4180 1110

4170 74,8 1120

4160 100, 1130

4150 2110

4140 2120

4130 213P

4120 3110

4110 3120

Fonte: Relatério individual da autoavaliagdo, adaptado. TCU (2017b, p.8).

A seguir é exposto o significado de cada elemento, ou préatica agregadora

(grifaram-se os de interesse desta pesquisa):

a)
b)
c)
d)
e)

f)

g)
h)

1110 (Estabelecer o modelo de governanca da organizagao).
1120 (Gerir o desempenho da alta administracao).

1130 (Zelar por principios de ética e conduta).

2110 (Gerir os riscos da organizacgao).

2120 (Estabelecer a estratégia da organizacao).

213P (Promover a gestao estratégica — para Pessoas), composto pelos
indicadores 2133 2134, onde:

a. 2133 (A Alta Adm. estabeleceu modelo de gestao de pessoas).

b. 2134 (A Alta Adm. monitora 0 desempenho da gestdo de pessoas).
3110 (Promover transparéncia, responsabilidade e prestacao de contas).
3120 (Assegurar a efetiva atuagéo da auditoria interna).

4110 (Realizar planejamento da gestao de pessoas).
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]) 4120 (Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantita-
tivos, a demanda por colaboradores e gestores).

k) 4130 (Assegurar o adequado provimento das vagas existentes).

[) 4140 (Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados).

m) 4150 (Desenvolver competéncias dos colaboradores e dos gestores).

n) 4160 (Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel).

0) 4170 (Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores).

p) 4180 (Favorecer a retencdo dos colaboradores e dos gestores).

Conforme se observa na Figura 13, o iGovPessoas da ANATEL, em 2017,
esta abaixo de 50%, indicando grande deficiéncia quanto a governanca de pessoas

na agéncia.

O TCU (2017a, p. 118), trabalha com o conceito de agregado de medidas e
de medida agregadora. Cada agregador é calculado como sendo o primeiro
componente principal (PCA) extraido das variaveis de entrada. Quanto mais as
variaveis de entrada convergem harmonicamente, mais da variancia dessas variaveis de
entrada € bem representada pela variancia do agregador, e mais préximo o valor do
agregador fica de uma média ponderada, cuja expressao é dada pela Formula 1:

(QuXP)+ (Q2xP)+ () +(Qy XP) 1)

n

iGovPessoas =

Fonte: Levantamento de Governanca e Gestao de Pessoas. Elaborado pelo Autor.

Em que:

Q representa o valor atribuido a resposta da respectiva questéo;
Prepresenta o peso da questao; e

n representa 0 numero de questdes.

Assim, tem-se que o iGovPessoas é um agregador de mais alto nivel,
formado por outros agregadores, ou praticas agregadoras, cada uma com um
significado, a exemplo da 4140 (Assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados), cuja férmula de calculo também corresponde a Formula 1, s6 que

aplicada as suas proprias praticas agregadas, conforme sera visto mais adiante.
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Observou-se que a depender do ano, o valor de n pode se modificar

consoante a analise estatistica utilizada pelo TCU para selecionar as variaveis de
entrada (perguntas) que serédo utilizadas no questionario que € aplicado. No caso do
questionario de 2017, verificou-se que foram utilizadas 53 perguntas para o calculo
do iGovPessoas.

Apesar de utilizar um conjunto abrangente de questfes em sua composicao, o
iGovPessoas, segundo assevera o proprio TCU (2013, p. 37), ndo tem o condao de
esgotar o rol de varidveis que interferem na capacidade das organizacdes de
governarem as pessoas. Assim, entende-se que mesmo um iGovPessoas de 100%
nao afasta a necessidade de melhoria continua por parte das organizacfes, em

adotar praticas e criar mecanismos para aprimoramento de sua governanca.

Por outro lado, expde-se, conforme o TCU (2017a), que os indicadores “iGov”
representam uma forma objetiva de avaliacdo da situacao atual de governanca nas
organizacdes, com o intuito de concentrar as decisdes de gestdo sobre aquilo em
gue valera mais a pena investir tempo, esforco e recursos, visando o suficiente

controle de riscos relevantes, de modo que n&o se instituam controles excessivos.

Desta maneira, o foco em resolver as praticas apontadas nos levantamentos
do TCU é a maneira mais eficiente de elevar os patamares de governanca na

ANATEL, reduzindo os riscos considerados importantes por aguela instituicao.

Quanto ao processo de gestdo de pessoas, expde-se que a sua
responsabilidade pertence aos gestores intermediarios, que lidam diretamente com
os servidores (na ANATEL, a Superintendéncia de Administragdo e Financas — SAF,
e a Geréncia de Administracdo de Recursos Humanos — AFPE); todavia a alta
administracdo, o colegiado superior e as instituicdes e autoridades componentes do
Comité Interministerial de Governanca — CIG, definido no Decreto n® 9.203/2017,
bem como aquelas que realizam o controle externo da administragdo, como o TCU,
devem exercer governanga sobre esse processo, de modo que ele seja dirigido para

alcancar os resultados esperados.
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Assim, a governanca de pessoas é exercida sobre o processo de gestédo de
pessoas. Por isso, governanca de pessoas e gestdo de pessoas sao coisas

distintas, mas ligadas entre si.

O indice de capacidade em gestdo de pessoas (GestdoPessoas) utiliza um
subconjunto de préticas agregadoras do indice de governanca de pessoas
(iGovPessoas) e verifica mais especificamente as praticas relacionadas a selecao,
retencdo, capacitacdo e avaliacdo de servidores, incluindo-se as condi¢cdes de
remuneracao, adequacdo numeérica, ambiente de trabalho e sucessdo, enquanto o
iGovPessoas avalia, também, a disposicdo dos governantes a efetivamente
governarem sobre 0s processos de gestdo de pessoas, 0 que ndo é objeto desta

pesquisa.

O indice GestaoPessoas foi escolhido em razdo da sua importancia relativa
no contexto da governanga publica, afinal, em Ultima analise, sdo as pessoas as
principais responsaveis pelos resultados organizacionais. Além disso, conforme
indica o proprio nome, ele esta associado diretamente a area de gestao de pessoas
da agéncia, no caso da ANATEL, a AFPE, a qual mantém relacionamento direto com
qualquer outra area da organizacao, e com elas tem a facilidade de se comunicar e
de obter informacdes, podendo participar ativamente da construcdo de acdes em

sua area de dominio.

O indice GestaoPessoas € calculado de forma idéntica ao iGovPessoas,
porém, é composto apenas pelas praticas agregadoras grifadas anteriormente, da
pratica 4110 a 4180, donde se infere, por obviedade, que ele compde o iGovPessoas. A

Figura 14 apresenta o indice GestdoPessoas da ANATEL, obtido em 2017.

Segundo a tabulacdo dos dados fornecidos pelo TCU, o indice
GestaoPessoas da ANATEL, em 2017, apresentou o valor de 29,9%, enquanto o

indice iGovPessoas, o valor de 45,6%.

Conforme se observa, o indice GestdoPessoas possui um valor bem abaixo
do iGovPessoas, 0 que permite inferir que o primeiro indice prejudica o segundo,
mais abrangente. Em outras palavras, a capacidade de gestdo de pessoas da ANATEL

prejudica o resultado da governanca de pessoas na organizacdo. Por outro lado,
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pode representar que a administracdo da ANATEL j& deliberou por diretrizes mais
rigorosas para a gestdo de pessoas no passado, mas essa melhoria ainda ndo se
concretizou na realidade da gestdo do dia-a-dia, algo que esta pesquisa ajudara a

elucidar.

Figura 14 — indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas da ANATEL

@ ANATEL
@ Autarquia GestdoPessoas
@ EXE-Sipec
@ Todos
4180 4110

4170 4120

4160 4130

4150 4140

Fonte: Relatério individual da autoavaliagdo, adaptado. TCU (2017b, p.9).

Os dados de cada pratica agregadora componente do indice GestdoPessoas
da ANATEL, em 2017, sé@o apresentados na Tabela 4.

Conforme descrito na introducéo, esta pesquisa se limitou a abordar apenas
as praticas componentes do indice GestdoPessoas que obtiveram desempenho
inferior ou igual a 25%. Desta maneira, observou-se que as praticas agregadoras
4120, 4140, 4170 e 4180 enquadraram-se nesta premissa, sendo a pratica 4140
(Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados) a que estda em pior
situacdo, antecedida pela pratica 4170 (Gerir o desempenho dos colaboradores e
dos gestores), pela 4120 (Definir adequadamente, em termos qualitativos e
guantitativos, a demanda por colaboradores e gestores) e, finalmente, pela pratica

4180 (Favorecer a retengao dos colaboradores e dos gestores).
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Tabela 4 — Préticas agregadoras componentes do indice GestdoPessoas

Pratica -
Descricao Valor
agregadora
4130 Assegurar o adequado provimento das vagas existentes. 61,30%
4160 Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel. | 56,10%
4150 Desenvolver competéncias dos colaboradores e dos gestores. | 49,50%
4110 Realizar planejamento da gestao de pessoas. 27,20%
4180 Favorecer a retencéo dos colaboradores e dos gestores. | 20,40%
4120 Deflnlr adequadamente, em termos qualitativos e quanti- 12.30%
tativos, a demanda por colaboradores e gestores.
4170 Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores. 11,50%
4140 Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados. 2,80%
GestéoPessoas | Indice Capacidade em GestZo de Pessoas ANATEL 2017 29,9%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Atendeu-se, desta forma, o segundo objetivo especifico deste trabalho, qual
seja, o de identificar as praticas relacionadas ao indice de capacidade em gestdo de
pessoas (GestdoPessoas) da ANATEL que obtiveram desempenho inferior ou igual
a 25% no levantamento do TCU de 2017, e que eventualmente se constituam em

riscos excessivos que a ANATEL prefira ndo correr mais.

4.3. IDENTIFICACAO DAS NATUREZAS DE DIFICULDADES

Uma vez identificadas as praticas agregadoras deficitarias que compéem o
indice GestdoPessoas, conforme as premissas desta pesquisa, partiu-se para a
identificacdo das possiveis dificuldades em adota-las e executa-las, ou seja,
tencionou-se entender o que as levou a apresentar o baixo desempenho apontado

no relatério do TCU.

Na metodologia do Tribunal de Contas da Unido, os agregadores possuem
uma hierarquia, em que os de nivel mais baixo, as praticas agregadoras, sao

formados pelo resultado da avaliacdo de um conjunto de perguntas a eles
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associadas. Para avaliar o resultado destes agregadores, cada resposta recebe um

peso especifico, conforme o Quadro 6:

Quadro 6 — Atribuicdo de valores numéricos as categorias das respostas

ORDENACAO DE VALOR DAS CATEGORIAS DE RESPOSTA

N&o adota.

1° 0
N&o se aplica (com fundamentacao inconsistente).
2° | Ha deciséo formal ou plano aprovado para adota-la. 0,05
3° | Adota em menor parte. 0,15
Adota parcialmente
N&o se aplica porque ha lei ou norma externa a organizacao que
impede a implementacéo desta pratica.
4° | N3o se aplica porque ha estudo(s) que demonstra(m) que o custo de 0,5
implementar esta pratica € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementacéo.
N&o se aplica por outras razoes.
o Adota em grande parte ou totalmente. 1

Adota.

Fonte: Relatério de Levantamento. TCU (2017a, p. 19).

Segundo o TCU (2017a, p.18), as perguntas feitas para cada agregador

“apresentam boas préaticas que podem ser adotadas para desenvolver a governanca

e gestao na organizacdo”. Assim, os textos destas perguntas também representam

praticas de governanca, s6 que no menor nivel da hierarquia, ndo possuindo,

portanto, agregacao abaixo delas. O grau de adocao a essas praticas agregadas de

nivel mais baixo, conforme o Quadro 6, indicaria também o grau de maturidade em

governanca e gestao existente na organizacao.

Destarte, coletaram-se as praticas agregadas respondidas no questionario do

TCU para cada pratica agregadora com valor igual ou abaixo de 25% (conforme

Tabela 4), bem como o peso das respostas fornecidas pela ANATEL.

As 15 praticas agregadas que foram encontradas sdo apresentadas na
Tabela 5.
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Préticas Lo
Agregadora Descricéao Peso | Resposta
|  Agregada | |
\L Favorecer a retencéo dos colaboradores e dos gestores. \L 20,4% \L
4181 A organizacéo executa procedimentos estruturados para 0 N0 adota
aumentar a retencédo de colaboradores e gestores.
A organizagdo executa procedimentos estruturados para identificar Adota
4182 . - ; oy s 05 .
4180 0s motivos pessoais dos desligamentos voluntarios da organizagao. parcialmente
A organizacdo executa procedimentos estruturados para
: o : . X . ~ Adota em
4183 | identificar os motivos pessoais dos pedidos de movimentacdo |0,15
N menor parte
dos colaboradores dentro da organizacéo.
Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantita- 12.3%
tivos, a demanda por colaboradores e gestores. '
A organizacdo define e documenta os perfis profissionais
. ~ - Adota
4121 | desejados para cada ocupagdo ou grupo de ocupacdes de | 05 ;
parcialmente
colaboradores.
4122 A organizacdo define e documenta os perfis profissionais 015 Adota em
4120 desejados para cada ocupagao ou grupo de ocupacdes de gestéo. ’ menor parte
A organizacéo atualiza, com base em procedimentos técnicos, o Ha deciséo formal
4123 | quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional |0,05| ou plano aprovado
ou por processo de trabalho. para adota-lo
A organizagdo monitora conjunto de indicadores relevantes Adota em
4124 0,15
sobre forca de trabalho. menor parte
Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores. 11,5%
A organizacdo estabelece metas de desempenho individuais Adota em
4171 . ; ; 0,15
e/ou de equipes vinculadas ao plano da unidade. menor parte
A organizacao realiza formalmente a avaliagdo de desempenho Adota em
4172 | individual, com atribuicao de nota ou conceito, tendo como critériode | 1 | maior parte ou
avaliacdo o alcance das metas previstas no plano da unidade. totalmente
4170 . ey :
Os avaliadores identificam e documentam as necessidades
S N S Adota em
4173 | individuais de capacitagdo durante o processo de avaliacao de |0,15
. menor parte
desempenho dos seus subordinados.
4174 A organizacéo estapt_alece procedlme_ntos e regras claras e 0 N&o adota
transparentes nas préticas de reconhecimento.
Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados. 2,8%
4141 | A organizacao disp8e de uma politica de sucesséo. 0 N&o Adota
4142 | A organizacao identifica quais sdo as suas ocupacoes criticas. 0,15 Adota em
menor parte
4140
4143 | A organizacéo elabora plano de sucessao para as ocupac6es criticas. | 0 N&o Adota
4144 A organizacdo executa agdes _gducamonals para assegurar a | N3o Adota
disponibilidade de sucessores qualificados para as ocupacdes criticas.
Piessstggs indice Capacidade em Gestdo de Pessoas ANATEL 2017 29,9%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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4.3.1. Desenvolvimento do Questionario

Com base nas praticas agregadas encontradas, dispostas na Tabela 5,
formulou-se um questionario a fim de investigar a natureza das dificuldades

encontradas pela entidade para adota-las e executa-las.

Foi utilizado o software Microsoft Excel para constru¢do do questionario. A
escolha desta ferramenta se deu em fungao da facilidade de uso e da possibilidade
de consolidacdo posterior sem requerer um grande esforco por parte do
pesquisador. Também, porque o Microsoft Excel € uma ferramenta muito
disseminada no mercado e € instalado por padrdo em todas as maquinas da
ANATEL, entidade da qual participavam todos os respondentes. Além disso, este
método ndo necessitaria de qualquer acesso a Internet e as planilhas com as

respostas poderiam ser transmitidas por e-mail com facilidade, via intranet corporativa.

O questionario foi construido em sete se¢des. A primeira trata da introducdo
ao instrumento de pesquisa, da sua estrutura e dos motivos da coleta; a segunda, do

significado de expressdes e da forma de preenchimento das perguntas.

Cada uma das quatro secdes seguintes trata de uma das praticas
agregadoras e de suas agregadas, conforme disposto na Tabela 5. Para cada
pratica agregada respondida pela ANATEL no questionario do TCU, foram

construidas trés questdes no instrumento de pesquisa, a saber:

a) Vocé sabe se nos ultimos 12 meses, a ANATEL desenvolveu ou iniciou
o desenvolvimento de alguma acdo para mitigar ou resolver as
dificuldades desta questédo? Se sim, descreva-as. Caso contrario, digite

“‘Nao”. Se possivel, indique as areas responsaveis pelos desenvolvimentos.

Gy, n

b) Segundo sua percepgdo, marque com “x” a dificuldade de cada

dimenséo para a solugcéao do problema desta questao.

c) Em seu entendimento, o que seria necessario para que a ANATEL
resolvesse completamente as dificuldades por vocé indicadas para esta
guestdo? Descreva possiveis acoes que poderiam resolvé-las ou ameniza-

las. Se possivel, indique as areas competentes para viabilizar as acoes.

Por fim, a Ultima secao apresenta os agradecimentos, encerrando o questionario.
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Ao total foram construidas 45 perguntas que buscam entender as dificuldades
enfrentadas pela ANATEL para a adocdo plena das praticas de governanca de
pessoas e gestdo de pessoas recomendadas pelo TCU, com as quais se procurou

abordar as naturezas técnica, politica, humana, organizacional, legal e financeira.

Para identificar que naturezas de dificuldades interferem mais ou menos na
adocao das praticas recomendadas pelo TCU, optou-se por estratifica-las em onze

dimensdes, conforme exposto no Quadro 7:

Quadro 7 — Naturezas e Dimensdes de Investigacao

Natureza Dimenséao Finalidade de investigacao
Legal Questdes Normativas ou Legais Ate que ponto as leis, normas, qutarlas ou regimento
interno interferem na adogéo da pratica recomendada?
: . , Em que grau o orgamento ou o recurso financeiro
Financeira Orcamento para implementar . . . ~ i
disponivel restringe a adogéo da pratica recomendada?
Existem fatores politicos associados a juizos de valor
Politica Fatores Politicos ou estruturas de poder, internas ou externas, que
inibem ou dificultam a adog&o da pratica recomendada?
Técnica Qualificacéo das pessoas de RH A quallflcag:ao da~s pesso’a.s que trabalham no RH
influencia na adog&o da pratica recomendada?
Questdes de Privacidade A pnvamdiade das’p'essoas pode ser fator dificultador
para adogdo da pratica recomendada?
Humana A vis&o interna da organizagao por seus componentes, do

Clima Organizacional

quao bom ou quéo ruim ela Ihes parece e que se traduzem
em atitudes e padrdes de comportamento, formais ou
informais, dificultam a ado¢ao da préatica recomendada?

Organizacional

Planejamento Estratégico

Existem definicbes ou faltam definicoes no
planejamento estratégico da organizagao, inclusive de
Tl, que dificultam a adogao da prética recomendada?

Quantitativo das pessoas de RH

A quantidade de pessoas que trabalham no RH pode
ser fator dificultador para adog&o da pratica recomendada?

Estrutura Organizacional

A estrutura da organizacdo, a disposicdo de suas
areas, a centralizagdo ou descentralizag@o, inclusive
geografica, pode ser fator dificultador para adogéo da
pratica recomendada?

Estrutura de Processos e Tl

Os processos de trabalho e sistemas existentes, sua
falta de adaptagao ou auséncia dificultam a adogéo da
pratica recomendada?

Cultura Organizacional

Crengas, valores, regras morais e éticas, principios e
politicas de gestdo podem dificultar a adogdo da
pratica recomendada?

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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As naturezas e dimensbes em estudo foram definidas empiricamente pelo

pesquisador, que se baseou em sua experiéncia profissional e formacdo académica.

A escala adotada para que os entrevistados valorassem cada dimens&o,

conforme a sua percepcao de dificuldade, foi a seguinte:

Tabela 6 — Nivel de dificuldade das dimens@es de investigacao

Valor | Descricao

0 Né&o dificulta

1 Dificulta um pouco
2 Dificulta

3 Dificulta muito

Extremamente dificil

4 ou Impeditivo

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O questionario foi disponibilizado por e-mail aos responsaveis pela
governanca de gestdo de pessoas na ANATEL, composta pelo Conselho Diretor,
Presidente da agéncia, Auditor Chefe e Ouvidor, bem como pelo Superintendente de

Administragéo e Financas e Gerente de Recursos Humanos.

Para que nao houvesse problemas de agenda por parte dos entrevistados, foi
concedido o periodo de trinta dias para devolucdo das respostas, tempo considerado
suficiente em face da pouca dificuldade de preenchimento do instrumento de
pesquisa. Responderam o0 questionario, o Presidente (via Superintendente
Executivo), o Ouvidor, o Auditor Chefe e o Superintendente de Administracdo e

Financas.

Nao se obteve resposta de nenhum membro do Conselho Diretor, nem da

Geréncia de Recursos Humanos — AFPE.

O questionario pode ser visualizado no Apéndice A.
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4.3.2. Tabulagédo e analise qualitativa das respostas

A tabulacdo das respostas foi feita manualmente, gerando-se uma nova
planilha no Microsoft Excel, idéntica em estrutura aquelas que foram enviadas ao

publico-alvo, porém, em branco (vide Apéndice A).

Os dados e informacdes dos entrevistados foram consolidados utilizando-se
férmulas que buscavam das respectivas planilhas aquilo que eles haviam informado,
concatenando e somando, conforme o caso, as informac¢des por eles fornecidas,

para as mesmas posi¢des das células de origem.

Quanto a primeira questao, qual seja, “Vocé sabe se nos ultimos 12 meses, a
ANATEL desenvolveu ou iniciou o desenvolvimento de alguma ag¢ao para mitigar ou
resolver as dificuldades desta questdo? Se sim, descreva-as. Caso contrério, digite
“Nao”. Se possivel, indique as areas responsaveis pelos desenvolvimentos.”, foram
contabilizados quantos “Sim” e “N&ao” foram respondidos, de maneira a identificar o
grau de ciéncia dos agentes de governanca quanto a existéncia de acdes para
adotar e executar as praticas de governanca propostas pelo TCU. Além disso, foram

identificadas qualitativamente as acdes iniciadas nos ultimos 12 meses.

Relativamente a segunda questdo, “Segundo sua percepcéo, marque com X’
a dificuldade de cada dimensao para a solugéo do problema desta questédo.”, foram
somadas as respostas conforme a posicdo de cada célula. Isto permitiu apurar
quantos entrevistados percebem ser mais ou menos dificil adotar e executar a

pratica agregada correspondente, conforme a dimenséo de investigagao.

Sobre a terceira questao, “Em seu entendimento, o que seria necessario para
gue a ANATEL resolvesse completamente as dificuldades por vocé indicadas para
esta questdo? Descreva possiveis agdes que poderiam resolvé-lo ou amenizéa-lo. Se
possivel, indique as areas competentes para viabilizar as acfes.”, foram
identificadas alternativas de solucdo para que a pratica agregada correspondente

fosse adotada e executada na ANATEL.

Devido a garantia de sigilo concedida aos entrevistados, somente o0s
resultados da analise qualitativa das questdes abertas e aqueles decorrentes da

tabulacdo e soma das questdes fechadas estédo disponiveis neste trabalho.
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Em face disso, o Apéndice B apresenta a dificuldade percebida pelo conjunto
de entrevistados para cada dimensao de investigacdo, conforme a pratica agregada,
além do percentual de ciéncia dos agentes de governanca sobre acdes para mitigar

ou resolver os problemas relacionados aos seus baixos desempenhos.

Uma vez que ndo existem importancias diferentes entre as dimensofes de
investigacdo, os valores relativos as praticas agregadas correspondem a soma dos
produtos da média aritmética simples decorrente da soma das respostas em cada
nivel de dificuldade pelo nimero de entrevistados, com o0s respectivos niveis de

dificuldade, conforme a Formula 2:

4

Dificuldade = z (S?n X n) (2)

n=0

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em que:

n representa o nivel de dificuldade, variando de 0 a 4;
e representa o numero de entrevistados; e

S representa a soma das respostas obtida para o nivel de dificuldade .

Para facilitar o entendimento e dar significado sobre os valores obtidos,

adotou-se a seguinte escala:

Tabela 7 — Escala de dificuldade percebida

Faixa Descricao

<=0,50 Minima ou Nula

> 0,50 e <=1,50 | Pouca

> 1,50 e <=2,50 | Moderada

>250e<=3,50 | Alta

Extremamente Alta

>3:50 ou Impeditiva

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Desta maneira, quanto maior o valor numeérico obtido para cada dimenséo de
investigacdo, cujo maximo € 4, mais gravosa € a dificuldade percebida pelos

entrevistados.

Em relagcdo as praticas agregadoras, o valor de cada dimensdo de
investigagdo, ou dificuldade percebida, corresponde ao valor maximo encontrado em
suas praticas agregadas, na mesma dimensdo. Isto porque nado faria sentido que
qualquer dimensédo de uma pratica agregadora tivesse dificuldade percebida menor
do que a maior dificuldade percebida pelos entrevistados em uma de suas praticas

agregadas, na mesma dimenséao.

Na totalizacédo das linhas foi adotada a mesma premissa, ou seja, a dificuldade
percebida para uma determinada pratica, agregada ou agregadora, sera tao gravosa

guanto a maior dificuldade percebida em qualquer das dimensodes de investigagao.

Em sintese, a dificuldade percebida para cada pratica agregadora pode ser

vista na Tabela 8:

Tabela 8 — Dificuldade percebida por pratica agregadora

Pratica agregadora Dificuldade
ores percebida
4180 Favorecer a retencéo dos colaboradores e dos gestores Mog%rgda
4120 Definir adequadamente, em termos qualitativos e quanti- Moderada
tativos, a demanda por colaboradores e gestores. 2,00
4170 Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores. Mogezrg‘da
4140 Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados. 3A'é%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Desta forma, a pratica de governanca de pessoas considerada mais dificil
pelos entrevistados de ser adotada e executada pela ANATEL €& “Assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados”. Conforme se pode observar no
Apéndice B, este resultado € decorrente da dificuldade percebida na pratica
agregada 4143 “A organizagao elabora plano de sucessdo para as ocupagdes

criticas”, que alcangou pontuacgao classificada como Alta.
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Na totalizacdo das colunas, somaram-se as dificuldades percebidas pelos
entrevistados nas praticas agregadas em cada dimensdo de investigacdo, sendo
possivel criar uma lista com as dimensdes que mais e menos se destacaram quanto

a dificuldade percebida. Esta lista consta da Tabela 9.

Tabela 9 — Dificuldades percebidas por dimensé&o de investigagcéo

# Pontuacao Dimenséao de investigacao
1° | 29,50 I | Cultura Organizacional

2° | 2450 B | Fatores Politicos

3° | 23,75 Qualificacdo das pessoas de RH
4° | 21,75 Quantitativo das pessoas de RH
5° 20,75 Estrutura Organizacional

6° | 18,25 Il Planejamento Estratégico

7° 116,00 Clima Organizacional

8° | 13,75 1l Estrutura de Processos e Tl

9° 8,50 Questdes Legais

10° | 6,75 Orcamento para Implementar
10° | 6,75 B Questdes de Privacidade

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Conforme se observa, o0s entrevistados consideram que a cultura
organizacional € a dimenséo que traz mais dificuldades a adogédo e execucao das
praticas de governanca de pessoas recomendadas pelo TCU que foram
selecionadas nesta pesquisa, seguida por fatores politicos. Dentre as que menos se
destacam estdo as questdes de privacidade e o orcamento para implementa-las, que

ficaram empatadas.
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Os resultados obtidos sugerem que o Presidente e o Conselho Diretor devem
estar mais atentos as praticas de governanca sugeridas pelo IBGC (2015) para os
conselhos de administracdo, em especial na promocao de transformacdes na cultura
e na identidade da organizacdo, sendo este um fator relevante para que a ANATEL

enfrente as dificuldades de se estabelecer padroes mais elevados de governanca.

Verifica-se também a aderéncia as colocacbes do World Bank apud TCU
(2014b, p.49), quanto a uma burocracia que deve estar imbuida de ética profissional;
de politicas planejadas de forma previsivel, aberta e transparente, bem como ao
Pilar de Governanga “Pessoas”, de Andrade e Rossetti apud Souza, Baggio e

Coracini (2016), que orienta a avaliacéo regular do clima organizacional.

Agrupando-se as dimensdes da Tabela 9 em suas respectivas naturezas,
conforme a Quadro 7, e calculando-se a média dos valores encontrados por

agrupamento, obteve-se as dificuldades percebidas por sua natureza:

Tabela 10 — Dificuldades percebidas por natureza

# Pontuacéo Natureza
1° | 24,50 N | Politica

2° | 23,75 [ | Técnica

3° 120,80 @ | Organizacional
4° 111,38 Humana

59 8,50 Il Legal

6° 6,75 Il Financeira

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A média por agrupamento foi utilizada, pois ndo existem dimensdes de

investigagdo com importancias diferentes.

De acordo com os resultados encontrados, os entrevistados consideram que

a maior dificuldade na ANATEL para adotar e executar as praticas de governanca de
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pessoas recomendadas pelo TCU que foram selecionadas nesta pesquisa esta

relacionada a fatores politicos, seguida de dificuldades de natureza técnica.

Esse resultado indica que a ANATEL parece se incluir no grande nimero de
organizagfes publicas que adota critérios subjetivos e ndo transparentes na selecéo
de seu alto escaldo, conforme apontado pelo TCU (2017a, p. 28), desdobrando-se
na desconfianca levantada por Souza e Baidya (2016, p. 67) e Moisés e Carneiro
(2008, p.38-39).

Percebe-se, também, o alinhamento desta situacdo com o levantamento de
governanca realizado no item 4.1, o que foi refletido pelas respostas dos
entrevistados e, em dUltima analise, na posicdo em que ficou a autarquia no

levantamento de governanca do TCU de 2017.

As grandezas relativas as naturezas de dificuldades apontadas na Tabela 10
sugerem ainda que a ANATEL pode ndo estar entregando o valor publico esperado
pela Sociedade, conforme aponta Martins (2014, p. 43) e exige o Decreto n° 9.203/2017.

Em face ao exposto, atendeu-se ao terceiro e quarto objetivos especificos da
presente pesquisa, quais sejam, “conhecer em que grau as naturezas de
dificuldades impactam na adoc¢éo e execucao das praticas identificadas” e “analisar

as dificuldades encontradas, conforme a sua natureza”.

4.4. PROPOSTAS DE ACOES

Para atender ao quinto e ultimo objetivo especifico, “propor agdes que
possam minimizar o impacto causado pelas dificuldades encontradas na ANATEL,
para adotar e executar as praticas de gestao de pessoas recomendagdes do TCU”

foi desenvolvida a consolidacédo que é tratada no Apéndice C.

Ela apresenta as percepc¢des dos entrevistados sobre as acdes desenvolvidas
pela ANATEL nos ultimos 12 meses para mitigar ou resolver a pratica agregada;

qual seria a area responsavel pela sua feitura, e as propostas de ac¢des que a
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ANATEL poderia desenvolver para adotar ou executar as praticas governanca de

pessoas recomendadas pelo TCU, selecionadas nesta pesquisa.

As informacgfes foram extraidas da massa de dados disponibilizada pelos

entrevistados, por meio de interpretacao textual.

Algumas das informacOes sobre as acOes desenvolvidas pela ANATEL
apresentaram certo nivel de abstracdo, mas indicaram que a agéncia despendeu
algum tipo de esforco para mitigar ou resolver as dificuldades relacionadas a pratica
agregada. Entretanto, para 6 das 15 praticas agregadas, ou seja, para 40% delas, o0s

entrevistados informaram nao possuir conhecimentos sobre agdes desenvolvidas.

Sobre a area responsavel por desenvolver as acdes, 14 das 15 praticas, ou
93%, de acordo com a percepcao dos entrevistados, indicaram ser a AFPE a Unica
responsavel, ou participar da responsabilidade pela feitura da préatica agregada
correspondente e, consequentemente, do desenvolvimento das proposicbes de

acOes a serem desenvolvidas.

Quanto as propostas de acdo, sendo alvo de interpretacdo por parte do
pesquisador, o resultado que foi produzido ndo gerou um relacionamento paritario
com aquilo que foi informado pelos entrevistados. Em alguns casos, entendeu-se
mais adequado criar duas ou mais acdes que representassem as ideias dos
entrevistados; em outros, o contrario: aglutinar em uma Unica a¢éo suas ideias. Em
certas situacfes, ainda, o préprio pesquisador sugeriu acbes com base nas ideias
coletadas ou no contexto da pratica agregadora, em especial quando nao foram

fornecidas sugestdes de acdo por parte dos entrevistados.

Foram sugeridas trinta e trés acoes distribuidas entre as praticas agregadas.

Buscou-se conhecer qual seria a influéncia das naturezas de dificuldades
sobre a adocao e execucdo de cada proposta de acdo. Para tanto, desenvolveu-se
uma escala de correlacdo em que as dimensdes de investigagao foram associadas
as propostas de acao, a fim de identificar que proposta de acao seria mais ou menos

dificil de ser desenvolvida pela ANATEL. Esta escala pode ser vista na Tabela 11:



110

Tabela 11 — Influéncia das dimensdes de investigacao sobre as

propostas de acéao

Valor Influéncia
0 Nenhuma
1 Fraca
2 Moderada
3 Forte
4 Muito Forte

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A correlacdo foi feita de forma empirica pelo pesquisador, levando em

consideracao seus préprios conhecimentos sobre a matéria.

Com base nas correlacdes, foi possivel gerar uma lista com as propostas de
ac6es em ordem de dificuldade para realiza-las. Todavia, considerou-se adequado
realizar a correcdo dos valores encontrados, conforme o nivel de adoc¢éo da pratica
agregada pela ANATEL.

Considerou-se que se a resposta fornecida pela ANATEL para certa pratica
agregada foi “Nao Adota”, os esfor¢os para adota-la serdo maiores do que se a

resposta tivesse sido “Adota em menor parte”, “Adota parcialmente” ou “Adota em

maior parte ou totalmente”.

Ou seja, quanto menor a adocao a pratica agregada, tdo maior sera o esforco,
ou dificuldade, em adota-la.

Assim, utilizou-se uma escala de correcao dos resultados, que foi inspirada no

peso dado pelo TCU, conforme disposto na Tabela 5.
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Tabela 12 — Fator de correcéo das dificuldades de execucgéo das

propostas de acao

Valor Nivel de Adocéo
1 N&o Adota
0,95 Ha decisdo formal para adotar
0,85 Adota em menor parte
0,50 Adota parcialmente
Adota em maior parte ou
0,15
totalmente

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os valores relativos as dificuldades em se executar as praticas agregadas
foram, entéo, calculados através da Férmula 3, como a soma dos produtos do grau
de influéncia atribuido, conforme Tabela 11, com a dificuldade percebida para a
respectiva pratica agregadora, em cada dimenséo de investigacdo (vide explicacao
relativa a atribuicdo das dificuldades percebidas as praticas agregadoras na pagina
105), vezes o fator de corre¢cdo da Tabela 12, conforme o nivel de adocdo da
ANATEL a prética agregada.

Z(In X Dn)) X C (3)

n=1

Dificuldade = (

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em que:
n representa a dimensao de investigacao, variando de 1 a 11;

I representa o grau de influéncia atribuido a dimenséo de investigacéo #;

D representa a dificuldade percebida da dimensdo de investigacdo # na
pratica agregadora; e

C representa o fator de correcao;
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Dessa forma, foi possivel ordenar a lista de propostas de a¢Bes conforme a
dificuldade de executa-las. A Tabela 13 apresenta um excerto da lista, a qual pode

ser vista integralmente no Apéndice D.

Tabela 13 — Dificuldade das Propostas de A¢des

# Pontuacgao Acdo
17130,25  — ?Qig:iﬁgcr:imzlr:(tegagg)sessamnsaerilrigilzlri%iﬁédai. fm de que praieas e
20 | 2975 W | rifaiesarganizacon, o descobrudas t chegar  melas mdvidua,
3° |28,50 gfebriggirdzltglr:r??o?n nglggti)slsug;%&a fim de criar mecanismos para
| 28,50 W | diiccio s canores deEsador
4° 27,50 - gerir?lgdgg: politica de recursos humanos para valorizar o trabalho dos
5° | 26,50 NN | qicina omuneraghodos agones pibtess
el e e
7° | 25,08 I | Desenvolver um Plano de Careira

Estabelecer mecanismos que diminuam o poder discricionario do Conselho
8° (23,50 e Diretor quanto a substitui¢do e ou nomeagao de servidores para ocupagéo

de cargos de direcdo, chefia e assessoramento.
9° | 2150 W | indcoendonciaalant o exabdecnent e plicas e eosses humancs.
10° | 21,25 | B:E??r:;/tglt\i/;:'uma politica de movimentagéo de pessoal que proporcione o
1 2050 G e e
12° | 20,19 Em i[r)]z'is:andv;l;/sr um modelo de mensuragédo de desempenho baseado em
13° | 18,75 m g:;;:srgadggggﬁi (?ae A?r?astg? de pessoas que envolva os servidores no
14° | 1849 W | oot e par mepenr ko ada oo,
15° | 18,28 mm gﬂeasﬁggrpzlsoszgi;igoigzpeténcias necessarios a ocupagao dos cargos de
16° | 17,75 E:s::gez%éue;if;ggtc;(‘:ionais a fim de assegurar a disponibilidade de
17° | 17,25 1l Definir os requisitos para a ocupagéo de posicdes criticas na Anatel.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Observa-se que as acdes consideradas mais dificeis sdo aquelas em que é
necessaria alta dose do fator politico e que estdo relacionadas a valorizacdo dos

servidores e no estabelecimento de critérios meritocraticos.

Verifica-se preocupacdo em relacdo a medicdo do desempenho da alta
administracéo, situacdo indicada por Casanova Jr. (2014) como uma boa prética a

ser adotada em uma agéncia reguladora.

Outras preocupacdes apresentadas nas acoes ligam-se a reducédo do poder
da alta administracdo e a alternancia das posi¢cdes de lideranca, o que certamente
requer um trabalho ativo do Presidente e do Conselho Diretor para mudar a cultura

organizacional existente, conforme o IBGC (2015).

Algumas sugestdes também estdo relacionadas a qualificacdo dos servidores,
0 que se alinha a natureza técnica — a segunda maior em dificuldade percebida
pelos entrevistados.

Em geral, pode-se observar que as propostas de acfes estdo contempladas
nas sugestdes da CIPFA e do TCU, contidas nos Quadros 2 e 3, respectivamente.
Todas elas, em maior ou menor grau, enquadram-se nos principios gerais de
governanca indicados pela OCDE e IBGC, conforme o Quadro 1, elaborado por
Jordéao (2018, p.38).

Desta forma, cumpriu-se com o ultimo objetivo especifico, qual seja, “propor
acdes que possam minimizar o impacto causado pelas dificuldades encontradas na
ANATEL, para adotar e executar as praticas de gestdo de pessoas recomendacdes
do TCU".

A lista completa de acdes pode ser vista no Apéndice C.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme foi visto ao longo deste trabalho, o conceito de governanca remete
ao controle de acdes ou objetos por parte de quem detém a autoridade ou poder de
mando, para dirigir agbes, conduzir, administrar ou regular o andamento de
trabalhos, de maneira a maximizar utilidades, minimizar desperdicios, multiplicar
efeitos e quantidades, ou mesmo para dispor deles, sem perder o controle sobre

aguilo que se esta administrando.

A governanca surgiu na esfera privada, nas empresas e corporacgles, e
municiou-se de diversos mecanismos de controle a fim de garantir que os interesses
do Principal e do Agente fossem mediados. Mais recentemente, em razdo da
disseminacdo da democracia no mundo e do aumento da complexidade nas
relacbes entre 0s atores sociais, 0 conceito de governanga corporativa passou a ser
aplicado também a seara publica, a fim de que as organiza¢des publicas e seus
Agentes pudessem ser efetivamente monitorados e avaliados pelo seu Principal — a

Sociedade —, quanto a entrega do valor publico esperado.

Assim como ocorre na governanga corporativa, a governangca no ambito
publico esta calcada nos principios da transparéncia, equidade, prestacdo de contas
e responsabilidade corporativa, devendo os agentes publicos balizarem-se nestes

principios e colaborar para a efetividade da governanca publica.

Neste sentido, a governanca de pessoas desempenha importante papel na
promocdo da governanca publica, pois permite que sejam identificadas deficiéncias

guanto a gestdo do ativo mais importante que existe em qualquer tipo de

organizacao: as pessoas.

A gestdo das pessoas, por sua vez, caracteriza-se pelo conjunto de praticas
gerenciais e organizacionais que visam estimular o desenvolvimento de
competéncias, a melhoria do desempenho, a motivacdo e o comprometimento das

pessoas, a fim de que os resultados organizacionais sejam alcangados.

Desta maneira, governanca de pessoas e gestdo de pessoas sao conceitos

diferentes, todavia, ligados entre si.
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Para entender a situacdo de governancga nas instituicdes publicas brasileiras,
o Tribunal de Contas da Unido realizou uma série de levantamentos, que
demonstraram através de indicadores a preocupante situagcdo em que se encontram

diversas organizacdes publicas.

No levantamento de 2017, a ANATEL ficou posicionada na 962 posicéo, em
uma relacdo de 488 instituicdes publicas, evidenciando a existéncia de diversos

problemas de governanca nesta autarquia.

Ao analisar as informacdes contidas no levantamento de 2017 do TCU, observou-
se que o indicador com menor desempenho se relacionava a gestao de pessoas.

Assim, a investigacdo feita neste trabalho teve como foco identificar as
naturezas de dificuldades que levaram a ANATEL ao baixo desempenho no
indicador que mede a capacidade em gestdo de pessoas — GestdoPessoas,
componente do indicador iGovPessoas, que mede a situagdo geral da governanca

de pessoas nas organizacoes.

A luz do referencial teérico foi realizado um levantamento holistico, porém
estruturado, da situacdo de governanca da autarquia, a fim de demonstrar em que
aspectos a organizacao estaria adequada em quais ela poderia melhorar (item 4.1
desta pesquisa). Os resultados deste levantamento sugerem o fator politico é
predominante na ANATEL e que esta organizacdo necessita reforcar aspectos em
guesitos como transparéncia, equidade e prestacdo de contas, em especial quanto
aos integrantes da alta administracdo. Foram identificadas praticas que, embora
legais no papel, subvertem os critérios meritocraticos de selecdo, além de
comportamentos “pouco ortodoxos” por parte da alta administragdo, que colocam em
davida a imparcialidade e a impessoalidade de algumas escolhas e decisdes que

séo tomadas pelos dirigentes.

Em relagdo a capacidade de gestdo de pessoas, foram identificadas quatro
praticas agregadoras de governanca e gestao de pessoas recomendadas pelo TCU,
em 2017, com desempenho substancialmente baixo: (1) favorecer a retencdo dos
colaboradores e dos gestores, (2) definir adequadamente, em termos qualitativos e

guantitativos, a demanda por colaboradores e gestores, (3) gerir 0 desempenho dos
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colaboradores e dos gestores, e (4) assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados — esta ultima com o pior desempenho. As praticas agregadoras foram
desmembradas em 15 praticas agregadas, conforme a Tabela 5, sendo possivel

constatar o baixo nivel de adesé&o as préticas recomendadas pelo TCU.

Sobre as préticas agregadas foi construido e aplicado um questionério, cujas

respostas ou auséncia de respostas, revelaram as seguintes situacoes:

a) A despeito do tempo concedido para prestacdo das respostas e
considerando a baixa complexidade em se preencher o instrumento de
pesquisa, nenhum membro do Conselho Diretor, que representa a
maxima instancia administrativa da agéncia, respondeu diretamente a
pesquisa; a AFPE — Geréncia de Recursos Humanos, que representa o
nivel operacional da autarquia, e sobre a qual recai a maior parcela da
responsabilidade pela feitura das acdes, segundo 0s entrevistados,
também nado respondeu a pesquisa. Tais auséncias de respostas
podem ter prejudicado a precisdo dos resultados, vez que parte do

conhecimento corporativo ndo foi avaliado e explorado.

b) Foi observada uma alta taxa de desconhecimento dos agentes de
governanca, maior do que 70%, sobre a existéncia de acdes que
tenham sido desenvolvidas nos ultimos 12 meses para mitigar as
dificuldades de se adotar as praticas recomendadas pelo TCU,
conforme Apéndice B. Isto sugere, ndo obstante existam diversos
projetos, relatorios e informacdes sobre governanca na ANATEL, que a
governanca de pessoas pode ndo estar sendo devidamente

implementada na autarquia.

c) As trés dimensdes de investigacdo que mais dificultam a adoc¢édo das
praticas recomendadas pelo TCU na ANATEL, segundo os
entrevistados, sdo a cultura da organizacdo, fatores politicos e
gualificacéo das pessoas do RH. Estas dimensdes estdo contidas nas
trés naturezas de dificuldades que mais criam entraves a adogcao das
praticas de governanca de pessoas: naturezas politica, técnica e
organizacional (vide Tabelas 9 e 10, e Quadro 7). Este resultado sugere
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gue as pessoas, em especial aquelas em posi¢oes de lideranga, devem
ser trabalhadas a fim de mudar suas concepcdes sobre o significado da
governanca de pessoas, bem como estimuladas a promover atitudes
gue demonstrem seus principios; sugere que as pessoas de RH devem
receber o suporte necessario para se qualificar, além das condi¢cdes
materiais e humanas para desenvolver as acfes necessarias; talvez o
mais importante, o resultado sugere a necessidade de uma autorreflexdo
dos membros da alta administragdo sobre o seu papel como promotor,
incentivador e viabilizador da governanca de pessoas na agéncia,
transformando o fator politico, que atualmente é visto como dificultador,
em aliado da transparéncia, equidade, responsabilidade corporativa e

prestacao de contas de todos os integrantes da corporacao.

d) A partir das respostas foram desenvolvidas trinta e trés sugestbes de
acdes que, segundo a visdo dos entrevistados e do pesquisador, podem
mitigar ou eliminar as dificuldades em se adotar e executar as praticas
de governanca e gestdo de pessoas selecionadas nesta pesquisa.
Verificou-se uma correlagdo positiva entre a intencdo das acgbes
sugeridas e as dimensdes e naturezas de dificuldades estudadas, o que
sugere coeréncia nas respostas. As acdes consideradas mais dificeis,
conforme a Tabela 13, foram aquelas em que é necessaria alta dose do
fator politico para serem viabilizadas e que estdo relacionadas a
valorizacdo dos servidores, ao estabelecimento de critérios
meritocraticos, inclusive de alternancia quanto as posi¢ées de lideranca,
a medicdo do desempenho e reducdo do poder concedido aos
integrantes da alta administracéo, e a qualificacdo dos servidores do RH.

Evidencia-se que a presente pesquisa possui natureza qualitativa e que
decorrente disso, os resultados da aplicacdo da metodologia sofreram influéncia,
dentre outros fatores, da visdo e do conhecimento do pesquisador, do nivel e acesso
a informacgbGes e do comprometimento e precisdo dos entrevistados. Assim, nao é
possivel através dela chegar a relacdes de causa e efeito perfeitamente precisas,
em especial quanto a eficacia das acdes sugeridas, o que de forma alguma depde

contra a validade do trabalho realizado.
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Sobre isso, néo fez parte do escopo deste trabalho avaliar a viabilidade de se
desenvolver ou executar as acdes gerenciais sugeridas para a promoc¢do da
governanca e da gestdo de pessoas levantadas na pesquisa. Desta feita, sugere-se
que elas sejam avaliadas pelos gestores da ANATEL e, conforme o0 caso,
executadas pela organizacdo, e que seus resultados possam ser apurados em
pesquisa futura, para que seja verificada a eficacia do conjunto de acdes para com o

grau de governanca de pessoas gque constar nos proximos levantamentos do TCU.

Mais importante que a precisdo dos resultados obtidos, este trabalho se
constitui em uma das diversas formas que podem ser seguidas por outros
pesquisadores, para evidenciar em suas respectivas organizacdes o que as dificulta
guanto ao desenvolvimento da governanca publica, quesito necessario ao
fortalecimento da democracia, através do efetivo controle social, e do Estado, como
ente promotor do desenvolvimento, através de instituicdes transparentes, éticas e

responsaveis, que entreguem o valor publico esperado pela Sociedade.
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APENDICE B - DIFICULDADE PERCEBIDA DAS PRATICAS
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Influéncia das Dificuldades em relag3o as Propostas de A¢Bes
T - [
5 x z S
5 ] = £
5 A b 2 S €2
~ ] = o =
ACOES PARA SOLUCIONAR OU MITIGAR AS DIFICULDADES . 3 7 g g g g g E 5%
= = 2 2 2 ] 2 5 = =
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Pratica Resultado TCU 2017 <l S & <] <] S o il i S [+] o
b D Area Responsavel Propostas de Agdes 00
4140  |Assegurar a disponibilidade de qualificados [para ocupagdes criticas] 2,80% nos dltimos 12 meses = 2
Trabalhar a Cultura Crganizacional quanto & necessidade de altemancia dos 1] 0 2 0 2 2 2 1 3 1 1e ll 25.75
cargos de diregdo, chefia e assessoramento Nenhuma Nenhuma Média Nenhuma Média Média Média Fraca anhuma Forte Fraca B .
Estabelecer mecanismos que diminuam o poder discricionario do Conselho 0 0 3 0 2 0 2 - 5 3
| . L © C 0 0 0 o
Dirtor quanto & subsfituigao o ou nomeagao da serdores para ocupagao de Nenhuma Nenhuma Forte Nenhuma Média Nenhuma Média Nenhuma Nenhuma Forte Nenhuma 20l 23,50
. . B . cargos de diregao, chefia e assessoramento
. - . A percecio é que a AFPE ¢é a responséavel por desenvolver uma politica de 0 0 0
4141 A organizagéo dispde de uma politica de sucessao [para ocupagdes criticas). Néo Adota Nao ha sobre agdes percecac e 4 ses crit Po! P P Convencer a Alta Administragéo de que a AFPE deve possuir relativa 0 0 3 0 1 0 2 0 0 3 0 30 Ll 21,50
SUCESSEO para as ocLpagoes criticas. ncia quanto a0 de politicas de recursos humanos Nenhuma Nenhum. Forte Nenhuma Fraca Nenhuma Média Nenhuma Nenhuma Forte Nenhuma ’
Criar uma palitica de preperagio para novas liderangas N ! ! N 3 2 ! N N N N 82 14,00
urrea po Préperagao p: ¥ Nenhuma Fraca Fraca Nenhuma Forte Média Fraca Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma g
Alterar o Regimento Interno para que contemple UM tempo m&ximo para 0 0 3 0 1 1 0 0 0 g0 1225
ocupagdo de cargos de diregdo, chefia e assessoramento. Nenhuma Nenhum Forte Nenhuma Fraca Fraca Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma "
1A percepgao & que a AFPE & a responsavel por idenfificar quais sao as
N ocupagdes criticas da Anatel e que o Conselho Diretor e o Gerente . N .
P . - - Acdes previstas nos instrumentos de plangjamento N - . - Desenvolver andlise qualitativa sobre a execugdo do planejamento estratégico e 0 ) 1 0 3 2 0 3 2 2 1
4142 |A organizagao identifica quais &0 as suas ocupagdes criticas Adota em menor parte [/ 5008 PV panc} P I pela do sd0 0s o 56 qualiati AXeoligR0 do plangjamento estralog L , c : se 4 18,49
|(Planos estratégico, tatico & operacional) N _ ou agenda regulatoria, para mapear a criticidade de cada ocupago. Nenhuma Nenhum Fraca Nenhuma Forte Média Nenhuma Forte Média Média Nenhuma
responsaveis por monitorar os resultados da execugdo do planejamento
€0u agenda 0
o 3 0 0 1 1 0 0 0 1 0
A percepgao & que a AFPE é a responsavel por elaborar o plano de Qualificar a equipe da AFPE. Nenhuma Forte Nenhuma Nenhuma Fraca Fraca Nenhuma Nenhuma Nenhuma Fraca Nenhuma 108 875
4143 |A organizacao elabora plano de sucessao para as ocupacdes criticas Néo Adota Mo ha sobre agoes percepcan g -©d resp pa P = - - - — — -
Sucessao para as ocupages criticas. Defii p ses crl Anatel 0 0 1 0 3 2 o C 1 2 o o
sfiniras requisitos para  ocupagao de posighes critcas na Anate Nenhuma Nenhuma Fraca Nenhuma Forte Média Nenhuma Nenhuma Fraca Média Nenhuma 78l 17,25
Criar um plano para executar agbes educacionals a fim de assegurar a 0 0 2 0 2 2 2 ¢ 2 a0 g 20,50
4144 A ¢d0 executa agdes edi para a disponibilidade de sucessores qualificados Néio Adota [ Treinamentos na Fundagao Dom Cabral A percepgao é que a AFPE & a responsavel por execular agoes i de Nenhuma Nenhum. Média Nenhuma Média Média Média Nenhuma Nenhuma Média Nenhuma "
para as ocupacdes criticas. Planejamento de agbes de capacitagdo para 2019. educacionais e assegurar a disponibilidade de sucessores qualficados. | Executar ages educacionais a fim de assegurar a disponibilidade de o a 1 0 1 1 0 2 0 2 0 6o 1775
sucessores qualificados Nenhuma Muito Forte Fraca Nenhuma Fraca Fraca Nenhuma Média Nenhuma Média Nenhuma B il
4170 |Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores 11,50% 8
Definir metas formais e tangiveis para as estruturas de govemanca e unidades 0 0 3 0 2 2 2 3 3 3 1
R ) U . 0 PGD - Plano de Gestao de . i . glvels pa povemang ) v i : ’ ‘o 20 |l 29,75
a7 A ¢ metas de ¢ i ) elou de equipes vinculadas ao plano da Adota em menor parte. |Desempento A percepgao & que a AFPE em conjunio com a SUE s&o as responsaveis | organizacionais, e desdobra-las até chegar a metas individuais. Nenhuma Nenhuma Farte Nenhuma Média Média Média Forte Forte Forte Fraca
- . or metas de ou em equipes. y o ,
unidade. Definigao ds Metas por adogac do Telatiabalo P U em equip Viabilizar mecanismos para que os resultados alcangados possam se refletir na 4 2 4 o 3 1 C 3 2 4o
remuneragao dos agentes piblioos. Muito Forte Média Muito Forte Nenhuma Forte Fraca Nenhuma Nenhuma Forte Média Nenhuma dl 26,56
A izago realiza formal a avaliagdo de desempenho individual, com atribuico de nota ou Adota em maior parte ou _ N X Nao houve manifestago quanto aos responsaveis, todavia entede-se que |Viabilizar mecanismos para que os gesfores possam relacionar as meltas 0 2 2 1 2 1 1 0 3 3 1
172 . - Realizagao das avaliagdes periddicas previstas em lei x - . . L 7
conceito, fendo como critério de avaliagéo o alcance das metas previstas no plano da unidade. fotalmente 0s mais adequados so gestores locais, com as coes de Nenhuma Média Média Fraca Média Fraca Fraca Nenhuma Farte Forte Fraca 3,75
AS— izaci0 o , dicar |NSo h fostach " A end Incluir no Planejamento Estratégico o desenvolvimento de um estudo 0 1 o 0 3 2 0 0 0 0 0 6o
Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de capacitagao durante o processo ren EW?S para conscientizagao dos gestores em indicar | Nao OU,VS maniiestagao quanto a?s raspnns;ve\s, avia entende-Se QU8 .. 1 rada sobre as necessidades de capacitago Nenhuma Fraca Nenhuma Nenhuma Forte Média Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma "~ 8,50|
4173 e avaliagao de dessmpenho dos seus subordinados Adota em menor parte  |capacitagdes mais direcionadas ao interesse da a inclusao no Planejamento Estratégico cabe & SUE e ao gerente - 5 5 5 T 1 ; 1 2
[Administraco responsavel, e a orientagdo aos gestores locais, 4 AFPE A ! - ! Y o
o o ¢ ¢ Cnentar os gestores a identficar as necessidades de capacitagao locais. Nenhuma Nenhum Média Nenhuma Fraca Fraca Nenhuma Fraca Nenhuma Média Nenhuma B 11,26
Nao houve 30 quanto aos todavia entende-se que |Viabilizar alteragdes na legislagao, a fim de que praticas de reconhecimento 4 1 4 0 2 2 1 0 0 3 0 19
N . " — N o Presidente e o Conselho Diretor seriam 0s responsaveis por buscar a possam ser implementadas Muito Forte Fraca Muito Forte Nenhuma Média Média Fraca Nenhuma Nenhuma Forte . il 30,25
4174 A organizagéo estabelece procedimentos e regras claras e transparentes nas préticas de reconhecimento. Nao adota Nao ha sobre agdes . . - .
viabilizagao legislativa, com apoio da PFE, e 4 AFPE a criagio de uma | Criar uma politica de recursas humanos para valorizar o trabalho dos 3 1 3 1 2 2 1 2 1 30
politica em bases legais. servidores Forte Fraca Forte Fraca Média Média Fraca Média Nenhuma Fraca Ll 27,50]
Definir adequad: em termos g eq ad da por colaborad e 0,50 0,50 0,50
420 . 12,30% 03 : g
gestores. Minima Minima Minima
Orientar os gestores para identificar os perfis necessdrios as atividades locais. N N B v B ! v 2 o 2 o 79
4121 A organizago define e documenta os perfis profissionais desejados para cada ocupagao ou grupo de Adota parcialmente Desenvelvimento de capacitagdes focadas nas areas A percepgao & de que a AFPE é a responsével por definir e o0s ¢ P o Nenhuma Nenhuma Fraca Nenhuma Fraca Fraca Nenhuma Média Nenhuma Média 6,50}
ocupagdes de colaboradores P técnicas e finalisticas, no INATEL e ITA perfis profissionais necessarios aos servidores da Anatel Mapear o0s perfis & competéncias necessarios 4 ocupagao dos carges pelos 0 2 (1] 0 2 2 1 2 0 1 50
senvidores Nenhuma Média Nenhuma Nenhuma Média Média Fraca Média Nenhuma Fraca B 8,00
Qrientar a alta adminisiragdo para identificar os perfis necessarios as atividades 1] 0 2 0 1 1 o 2 0 3 0 58
de gestéo refativas &s suas competéncias. Nenhuma Nenhuma Média Nenhuma Fraca Fraca Nenhuma Média Nenhuma Forte Nenhuma 14,03
4122 A 4o define e os perfis p para cada ocupagao ou grupo de Adota em menor parte [Capacitagdo para os gestores realizadas na Fundagdo A percepgo & de que a AFPE & a responsavel por definir e documentar os |Mapear os perfis e competéncias necessérios 4 ocupacdo dos carges de gestao 0 2 2 0 2 2 0 2 C 3 [ 30
ocupagGes de gestio P Dom Cabral perfis profissionais necessarios aos gestores da Anatel pelos servidores Nenhuma Media Media Nenhuma Média Meédia Nenhuma Media Nenhuma Forte Nenhuma " il 18,28
1 1 4 0 3 3 1 1 1 3
il ]
Desenvolier um Plano de Carteira Fraca Fraca Muito Forte Nenhuma Forte Forte Fraca Fraca Fraca Forte Nenhuma 1 dl 25,08
"3 A organizacao atualiza, com base em procedimentos técnicos, o quantitativo necessério de pessoal por Ha decisao formal ou plano  JA AFPE vem realizando atividade para atualizar o A percepgao & de que a AFPE & a responsével por definir o quantitativo | Definigéo de um projeto para dimensionamento da forga de trabalho e validacio 0 2 0 0 2 2 ] 2 0 2 0 4
unidade organizacional ou por processo de trabalho. aprovado para adoté-lo quantitativo de pessoal por unidade organizacional necessario de pesscal por unidade crganizacional ou processo. dos processos da Anatel. Nenhuma Média Nenhuma Nenhuma Média Média Nenhuma Média Nenhuma Média Nenhuma B g/ 15,68]
5 - - A percepgao e de que a AFPE & a responsavel por monitorar os Desenvolver um modelo de mensurago de desempenho baseado em 0 1 2 0 3 2 1 2 1 2 ]
A organizagao monitora conjunto de indicadores relevantes sobre forga de trabalho. 2
N2 9 e 4 W Adota em menor parte  |Flaboragéo do Programa de Gestio do Desempento indicadores relevantes da forga de trabalho Nenhuma Fraca Meédia Nenhuma Forte Média Fraca Média Fraca Média Nenhuma 2 o 20,19
4180  |Favorecer a retencio dos colaboradores e dos gestores. 20,40% R 8
Viabilizar alteragdes na legislagdo, a fim de criar mecanismos para retengdo de 4 1 4 0 2 2 1 0 C 3 0 10
talentos no ambito piblico. Muito Forte Fraca Muito Forte Nenh Meédia Média Fraca Nenhuma Nenhuma Forte Nenhuma il 28,50}
o 2 1 0 2 2 0 0 0 1
lif 3 {]
Desanwuiver programas da qualiicagho Nenhuma Média Fraca Nenhuma Média Média Nenhuma Nenhuma Nenhuma Fraca Nenhuma E 13,50]
Ni;ﬂ ho:vatmamhéslaga;mgml? 05 rlespcnsave\s, 1@a\(la amsnderse W8 viabilizar a equiparagdo remuneratria dos servidores da Anatel com aqueles de| 4 1 4 0 2 2 1 0 0 3 0 10
- - . - N © Presidents € o Gonseio Irelar Seriam OS I8spansavels par uscara | o yeag carrgiras de Estado. Muito Forte Fraca Muito Forte Nenhuma Média Média Fraca Nenhuma Nenhuma Forte Nenhuma dl 28,50
4181 A executa p para aumentar a retencdo de colaboradores e gestores Néo adota N&o ha sobre agbes legisiativa das agdes, com apoio da PFE, bem como por > — -
aprovar o orgamento para qualificagao, & & AFPE, a criagdo de politicas | DeSeNVolver uma politca de movimentagao da pessoal que proporcions o Job 0 0 3 0 2 2 ' 0 1 1 3 0 a8
em bases legais Rotation Nenhuma Nenhuma Forte Nenhuma Média Média Nenhuma Fraca Fraca Forte Nenhuma ol 21,25
Viabilizar alteragdes na legislagéo, a fim de que praticas de reconhecimente 4 1 4 0 2 2 1 0 0 3 1] 10
possam ser implementadas Muito Forte Fraca Muito Forte Nenhuma Média Média Fraca Nenhuma Nenhuma Forte Nenhuma - 'l 28,50
Criar uma politica de gestao de pessoas que envolva os servidores no processo 1 0 3 0 2 1 o 0 o 3 0 20
decisorio da Anatel Fraca Nenhuma Forte Nenhuma Média Fraca Nenhuma Nenhuma Nenhuma Forte Nenhuma il 18,75
A 40 executa ara identificar os motivos pessoais dos desligamentos ‘ . a0 é PI - f . a 0 0 1 1 1 0 0 0 1 0
4182 : N " P 9 Adota parcialmente Nao ha sobre agbes A percepe0 & de quea ,.AF £ € responsavel por [dentiicar os mofivos Criar um questionario a ser aplicado quando do desligamento. L N . . 92
voluntarios da organizagao. de desligamentos voluntarios na Anatel. Nenhuma Nenhuma Nenhuma Fraca Fraca Fraca Nenhuma Nenhuma Nenhuma Fraca Nenhuma 3,50
Criar uma politica de movimentagéo de pessoal equilibre os interesses do 0 0 1 1 1 1 0 2 1 2 1] 70
servidor e os da ¢ao, reduzindo a dos gestores. Nenhuma Nenhuma Fraca Fraca Fraca Fraca Nenhuma Média Fraca Média Nenhuma 7,38
A organizagao executa procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos pedidos de . A percepgdo & de que a AFPE € a responsavel por identificar os motivos "] 0 2 0 1 2 o 1 1 2
Ndo ha sobre agdes o ]
4183 movimentacéo dos colaboradores dentro da organizagdo Adota parcialmente g de pedidos de movimentaggo dentro da Anatel Acompanhar as ages dos gestores nas diversas unidades organizacionals. Nenhuma Nenhuma Média Nenhuma Fraca Média Nenhuma Fraca Fraca Média Nenhuma s 7,63
Qrientar gerentes e superintendentes sobre a sua participagao ativa na gestao 0 0 1 0 1 1 0 1 0 2 1] a0
de pessoas. Nenhuma Nenhum. Fraca Nenhuma Fraca Fraca Nenhuma Fraca Nenhuma Média Nenhuma 5,50
=2 =4 - 1,00 - Niio Adota 0,50 - Adota parcialmente
Fatores de Corregdo R . R
Legenda 0,95 - Ha decisdo formal para adotar 0,15 - Adota em maior parte ou totalmente

doranking

0,85 - Adota em menor parte
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APENDICE D - DIFICULDADE DAS PROPOSTAS DE ACOES

Dificuldade das Propostas de Agobes

# Pontuacéo Natureza
1° | 30,25 [ | Viabilizar alteragSes na legislagao, a fim de que praticas de reconhecimento possam ser implementadas.
20 29 75 _ Definir metas formais e tangiveis para as estruturas de governanga e unidades organizacionais, e desdobra-las
’ até chegar a metas individuais.
3° [ 28,50 [ | Viabilizar alteragdes na legislag&o, a fim de criar mecanismos para retengo de talentos no ambito pblico.
3° | 28,50 _ Viabilizar a equiparagao remuneratoria dos servidores da Anatel com aqueles de outras carreiras de Estado.
40 | 27,50 Criar uma politica de recursos humanos para valorizar o trabalho dos servidores.
Viabilizar mecanismos para que os resultados alcangados possam se refletir na remuneragdo dos agentes
5° | 26,56 _ publicos.
Trabalhar a Cultura Organizacional quanto a necessidade de alternancia dos cargos de direcéo, chefia e
6° | 25,75 _ assessoramento.
7° | 25,08 N Desenvolver um Plano de Carreira
Estabelecer mecanismos que diminuam o poder discricionario do Conselho Diretor quanto & substituicdo e ou
0
8 23,50 _ nomeagao de servidores para ocupagao de cargos de diregao, chefia e assessoramento.
Convencer a Alta Administragdo de que a AFPE deve possuir relativa independéncia quanto ao estabelecimento de
9° 121,50 - politicas de recursos humanos.
10° | 21,25 - Desenvolver uma politica de movimentagéo de pessoal que proporcione o Job Rotation.
Criar um plano para executar agdes educacionais a fim de assegurar a disponibilidade de sucessores
[0}
11 20,50 - qualificados.
12° | 20,19 R Desenvolver um modelo de mensuragdo de desempenho baseado em indicadores.
13° | 18,75 - Criar uma politica de gestao de pessoas que envolva os servidores no processo decisério da Anatel.
Desenvolver andlise qualitativa sobre a execugdo do planejamento estratégico e ou agenda regulatéria, para mapear a
o
14 18,49 - criticidade de cada ocupagéo.
150 | 18,28 Mapear os perfis e competéncias necessarios & ocupagéo dos cargos de gestdo pelos servidores.
16° | 17,75 1 Executar agdes educacionais a fim de assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados.
17° | 17,25 - Definir os requisitos para a ocupagéo de posicdes criticas na Anatel.
18° | 15,68 [ Definigéo de um projeto para dimensionamento da forga de trabalho e validagé&o dos processos da Anatel.
Orientar a alta administragdo para identificar os perfis necessarios as atividades de gestdo relativas as suas
19° | 14,03 - competéncias.
20° | 14,00 Criar uma politica de preparagéo para novas liderangas.
21° | 13,50 Desenvolver programas de qualificagéo.
Alterar o Regimento Interno para que contemple um tempo maximo para ocupagdo de cargos de direcéo,
22° | 12,25 - chefia e assessoramento.
23° | 11,26 - Orientar os gestores a identificar as necessidades de capacitagdo locais.
24°| 8,75 1N Qualificar a equipe da AFPE.
Incluir no Planejamento Estratégico o desenvolvimento de um estudo estruturado sobre as necessidades de
(o}
25 8,50 - capacitagao.
26° 8,00 - Mapear os perfis e competéncias necessarios a ocupagéo dos cargos pelos servidores.
27° 7,63 - Acompanhar as agdes dos gestores nas diversas unidades organizacionais.
280 738 - Criar uma politica de movimentacao de pessoal equilibre os interesses do servidor e os da Administragéo,
' reduzindo a discricionariedade dos gestores.
29° 6,50 - Orientar os gestores para identificar os perfis necessarios as atividades locais.
300 5,50 . Orientar gerentes e superintendentes sobre a sua participagdo ativa na gestéo de pessoas.
310 375 I Viabilizar mecanismos para que os gestores possam relacionar as metas individuais com as avaliagbes de
) desempenho.
320 3,50 I Criar um questionario a ser aplicado quando do desligamento.




