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Apresentacao

A governanca organizacional é tida como a aplicacdao de praticas
de lideranca, de estratégia e de controle, que permitem aos
mandatdrios de uma organizacdo (que administra recursos publicos) e
as partes nela interessadas avaliar sua situacao e demandas,
direcionar a sua atua¢ao e monitorar o seu funcionamento, de modo a
aumentar as chances de entrega de bons resultados aos cidadaos, em
termos de servicos e de politicas publicas.

A presente publicacdo tem por objetivo apresentar as praticas
de governanga em 10 passos para que os gestores que administram
recursos publicos no ambito da Secretaria de Saneamento possam de
maneira rapida e pratica, conhecer essas praticas e aplica-las com
vistas ao aprimoramento da governancga no ambito da SESAN.
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Introducao

Governanga publica organizacional compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servigos de
interesse da sociedade.

Governanga ndo é o mesmo que gestdao. Enquanto a governanca é a func¢do direcionadora, a
gestdo é a funcdo realizadora.

Conforme exposto no conceito, a governanca envolve as atividades de avaliar o
ambiente, os cendrios, as alternativas, e os resultados atuais e os almejados, a fim de
direcionar a preparacdo e a coordenacdo de politicas e de planos, alinhando as fung¢ées
organizacionais as necessidades das partes interessadas; e monitorar os resultados, o
desempenho e o cumprimento de politicas e planos, confrontando-os com as metas
estabelecidas.

J4 as atividades bdasicas de gestdo sdo: planejar as operacdes, com basenas prioridades
e os objetivos estabelecidos; executar os planos, com vistas a gerar resultados de politicas e
servicos; e controlar o desempenho, lidando adequadamente com os riscos.

Para que as fungdes de governanca (avaliar, direcionar e monitorar) sejam executadas
de forma satisfatéria, alguns mecanismos devem ser adotados: lideranga, estratégia e
controle.

Lideranca diz respeito as praticas que asseguram a existéncia das condi¢cdes minimas para o
exercicio da boa governanca, quais sejam: adequa¢ao do modelo de governanga ao contexto
e aos objetivos organizacionais; promoc¢ao de cultura de integridade na organizagao; e
garantia de que os lideres possuam, coletivamente, as competéncias adequadas ao
desempenho das suas atribuicdes.

Estratégia envolve prover direcionamento estratégico a organizacdo,de forma alinhada com
os objetivos de Estado e de Governo; lidaradequadamente com os riscos relacionados; e
monitorar os resultados organizacionais.

Controle, por sua vez, abrange aspectos como transparéncia, accountability e efetividade da
auditoria interna.



PRINCIPIOS E DIRETRIZES

Sdo principios da governanca publica organizacional:

1. Capacidade de resposta;
2. Integridade;

3. Transparéncia;

4. Equidade e participacao;
5. Accountability;

6. Confiabilidade;

7. Melhoria regulatéria.

Sao diretrizes da governanga publica organizacional:

1.definir formalmente e comunicar claramente os papéis e responsabilidades das instancias
internas e de apoio a governanca, e assegurar que sejam desempenhados de forma efetiva;

2. estabelecer processos decisdrios transparentes, baseados em evidéncias e orientados a
riscos, motivados pela equidade e pelo compromisso de atender ao interesse publico;

3. promover valores de integridade e implementar elevados padrdes de comportamento,
comecando pela demonstracao de conduta exemplar da lideranca da organiza¢do e de apoio
as politicas e programa de integridade;

4. aprimorar a capacidade da lideranca da organiza¢dao, garantindo que seus membros
tenham habilidade, conhecimentos e experiéncias necessarios ao desempenho de suas
funcgdes; avaliando o desempenho deles como individuos e como grupo; e equilibrando, na
composicao da lideranga, continuidade e renovacao;

5. desenvolver continuamente a capacidade da organizacdo, assegurando a eficacia e
eficiéncia da gestdo dos recursos organizacionais, como a gestdo e a sustentabilidade do
orcamento, das pessoas, das contrata¢des e da tecnologia e segurancga da informacao;

6. apoiar e viabilizar a inovacdo para agregar valor publico e lidar com as limitacdes de
recursos e com novas ameacas e oportunidades;

7. estabelecer um sistema eficaz de gestdo de riscos e controles internos;

8. estabelecer objetivos organizacionais alinhados ao interesse publico, e comunica-los de
modo que o planejamento e a execucao das operacgdes reflitam o propdsito da organizacdo e
contribuam para alcancar os resultados pretendidos;

9. monitorar o desempenho da organizacdo e utilizar os resultados para identificar



oportunidades de melhoria e avaliar as estratégias organizacionais estabelecidas;

10. considerar os interesses, direitos e expectativas das partes interessadas nos processos de
tomada de decisao;

11. implementar boas praticas de transparéncia;

12. prestar contas as partes interessadas e implementar mecanismos eficazes de
responsabilizacdo dos agentes;

13. apoiar o uso das ferramentas digitais para aumentar e facilitar a participacdo das partes
interessadas nas decisdes publicas e aprimorar a prestacdo de servicos publicos;

14. promover a simplificacdo administrativa, a modernizacdo da gestdo publica e a integracao
dos servicos publicos, especialmente aqueles prestados por meio eletrénico;

15. editar e revisar atos normativos, pautando-se pelas boas praticas regulatérias e pela
legitimidade, estabilidade e coeréncia doordenamento juridico e realizando consultas
publicas, sempre que conveniente.

PASSO 1: ESTABELECA O MODELO DE GOVERNANCA ADEQUADO A REALIDADE DA
ORGANIZACAO

O modelo de governanca é a representacdo clara e publica de como funciona ou
deveria funcionar a governang¢a na organiza¢ao. O alcance de uma boa governanca depende
fundamentalmente da definicao e da implanta¢ao de um modelo de governanga adequado ao
tamanho, complexidade, negécio e perfil de risco da organizacdo. E papel fundamental da
lideranca avaliar o modelo de governanca adotado e ajusta-lo ao contexto e aos objetivos
organizacionais, comunicando-o adequadamente as partes interessadas.
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. O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO? |

e |dentifique as instancias internas de governanca e as de apoio a governanca; avalie se
sdo necessarias, suficientes e apropriadas ao desempenho eficaz das funcdes de
governanga; garanta a elas os recursos necessarios e o0 acesso oportuno a
informacdes;

e Estabeleca a responsabilidade da mais alta instancia de governanca pela aprovacado e



avaliagdo da estratégia organizacional e das politicas internas; pela supervisao da
gestdo; e pela accountability da organizacao;

e |dentifique as principais partes interessadas da organizacdo e defina diretrizes de
comunicagao, transparéncia e presta¢ao de contas;

e Garanta o balanceamento de poder e a segregacao de funcdes na tomada de decisdes
criticas.

PASSO 2: LIDERE COM INTEGRIDADE E COMBATA OS DESVIOS

Integridade diz respeito as a¢des organizacionais e ao comportamento do agente
publico alinhados aos valores, principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o
interesse publico sobre o interesse privado.

O exemplo e o apoio da lideranga sdao fundamentais para que os valores de
integridade sejam incorporados as praticas da organizacdo e de seus colaboradores.
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. O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO? |

e Apoie formalmente os programas e politicas de integridade publica, incluindo o
suporte as acoes de deteccdo, investigacdo e sancdo a violacdes dos padroes de
integridade;

e Direcione e monitore a gestdo da integridade na organizacdo, com base nos riscos de
integridade identificados;

e Estabeleca mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos
de interesse influenciem as decisdes e as acdes da lideranca.
PASSO 3 : PROMOVA A CAPACIDADE DA LIDERANCA

Os resultados de qualquer organizacdo dependem das competéncias das pessoas que
nela trabalham.

Por isso, no contexto da governanca, é fundamental mobilizar conhecimentos,
habilidades e atitudes da lideranca em prol da otimizagao dos resultados organizacionais.



Assim, é importante que todos os dirigentes (e 0os que os assessoram) sejam
nomeados mediante processos transparentes e baseados em mérito; sejam responsabilizados
pelo desempenho; e Ihes sejam dadas oportunidades de desenvolver suas capacidades de

lideranca.
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O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO?

Defina e divulgue as competéncias desejaveis da lideranca, bem como os critérios de
selecdo ou escolha a serem observados;

Garanta que o processo de selecdo ou escolha seja executado de forma transparente,
pautando-se pelos critérios e competéncias previamente definidos;

Defina diretrizes para o preenchimento das lacunas de desenvolvimento da lideranga,
de modo a equilibrar, quando aplicavel, o desenvolvimento das habilidades dos
membros atuais e a substituicdo deles por novos membros;

Estabeleca procedimentos para transmissdo de informacdo e conhecimento no
momento da sucessdo da lideranca; e

Defina diretrizes para a avaliacdo de desempenho desses membros, bem como
indicadores e metas de desempenho.

PASSO 4: GERENCIE RISCOS

A gestdo de riscos serve para identificar, entender os riscos e manter as instancias
responsaveis informadas, para que as respostas aos riscos sejam apropriadas. Para isso, a
organizagao precisa implantar estrutura de gestao de riscos adequada as suas necessidades,
definir o processo de gestao de riscos e integra-lo a gestao e a tomada de decisao, garantindo
a alocacdo de recursos e a existéncia dos canais de comunicacdo necessarios.

A lideranca tem a responsabilidade de supervisdo da gestao de riscos da organizacao,
cabendo-lhe direcionar, monitorar e avaliar a implantacdo da estrutura e a integracao do
processo de gestdo de riscos as atividades organizacionais, assegurando a sua eficacia e
utilizando as informacgdes acerca de riscos para apoiar os seus processos decisdrios. Destaque



deve ser dado para a gestdo dos riscos considerados criticos, cujas informacdes subsidiam o
programa de continuidade das atividades organizacionais, permitindo a elaboragdo de planos
de recuperacdo dos sistemas e operacdes em casos de desastres.
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. O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO? |

e Defina e implemente a estrutura de gestdo de riscos. A estrutura exige o
comprometimento da lideranca com a gestdo de riscos, por meio de uma politica;

e Estabeleca as fungbes da segunda linha - facilitacdo, apoio e monitoramento das
atividades de gestao de riscos;

e Assegure que o processo de gestao de riscos seja incorporado aos demais processos
organizacionais, a comecar do planejamento estratégico, de forma a subsidiar a
tomada de decisao e garantir o alcance dos objetivos; e

e Implemente um processo de gestdao de continuidade de negdcios, para se preparar e
reduzir os efeitos de possiveis incidentes que tenham o potencial de interromper as
atividades da organizacao.

PASSO 5: ESTABELEGA A ESTRATEGIA E PROMOVA A GESTAO ESTRATEGICA

As organizacGes que gerenciam recursos publicos existem para produzir politicas, bens
e servicos publicos, visando ao aumento do bem-estar social. Para isso, é importante tracar
claramente seus objetivos, definir sua estratégia de atuacdo, desdobra-la em planos de acdo e
acompanhar sua implementacao.

A lideranca da organizacdo é responsavel por esse direcionamento estratégico
(sempre orientado pelos objetivos de Estado e de Governo) e pelo monitoramento da sua
execucdo, devendo avaliar periodicamente a adequacdo da estratégia por meio de
mensuracdo do desempenho organizacional, acompanhar as mudancas nos ambientes
interno e externo e identificar as expectativas das partes interessadas, promovendo a revisdo
da estratégia quando necessario.

A estratégia deve ser desenvolvida (com orcamentos vidveis), comunicada e
desdobrada para as demais unidades organizacionais, de forma que os objetivos estratégicos



sejam traduzidos em objetivos, indicadores e metas para as areas responsaveis, monitorando-
se e avaliando-se sua execugao.
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. O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO? |

e Defina o0 modelo de gestdo da estratégia, considerando: riscos; transparéncia e
envolvimento das partes interessadas; alinhamento com as diretrizes e prioridades (de
Estado e de Governo); consideracdo dos programas de governo nos quais a
organizagao esteja diretamente envolvida na implementacgao;

e Defina a estratégia da organizacdao, compreendendo objetivos, indicadores e metas de
desempenho;

e Estabeleca do modelo de gestdo das unidades finalisticas e de suporte, de forma a
evitar incoeréncias entre os seus processos e atividades;

e Defina os objetivos, indicadores e metas para cada unidade alinhados com a estratégia
organizacional; e

o Defina 0 modelo de monitoramento da estratégia, que permita acompanhamento
continuo da evolucdo dos indicadores e dos planos de acgdo.

PASSO 6: MONITORE RESULTADOS

A lideranca da organizacdo deve garantir que a execuc¢do da estratégia seja
periodicamente monitorada, por meio de rotinas projetadas para aferir o alcance de metas,
para tratar as situagdes de ndo alcance de metas e para relatar as partes interessadas os
resultados alcancados. Para isso, recebe relatérios da gestdo (atividade de “controlar”
executada pela gestdo).

Para que o controle da gestdo obtenha informacgdes precisas, confidveis e tempestivas
para a lideranca, faz-se necessario definir rotinas de monitoramento do progresso no alcance
das metas, e atribuir as responsabilidades pela execug¢do dessas rotinas, incluindo a afericao
dos indicadores, a periodicidade e formato dos relatérios da gestao.
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e |Implante os indicadores de desempenho;

e Estabeleca rotinas para levantar informacBGes necessarias ao monitoramento da
execugdo dos planos vigentes quanto ao alcance das metas estabelecidas;

e Defina formato e periodicidade dos relatérios de gestdo gerados para a lideranca; e

e Defina formato e periodicidade dos relatdrios gerados para as partes interessadas e
publique esses relatdrios na internet.

PASSO 7: PROMOVA A TRANSPARENCIA

Os cidaddaos devem ter acesso a informacgdes que lhes possibilitem conhecer o que
acontece nas organizagdes e entender o que elas planejam fazer, o que tém realizado de fato
e quais resultados tém alcangado, para poderem assim se posicionar a respeito.

Para isso, as organizagGes devem ter servicos de acesso a informacdo eficazes;
garantir que as informacgdes publicadas sejam confidveis, claras, integras e tempestivas; e
avaliar a satisfacdo das partes interessadas com a transparéncia organizacional. Esse
propésito depende da atuacdo proativa da Unidade de Controle Interno para analisar as
demandas externas e utilizar os resultados da analise para subsidiar os gestores no
aprimoramento dos servicos prestados e dos processos organizacionais.
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O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO?

e Assegure transparéncia ativa e passiva as partes interessadas, admitindo-se o sigilo,
como exce¢dao, nos termos da lei. Envolve identificar as exigéncias normativas e

jurisprudenciais de publicidade e as demandas por informagdo das partes
interessadas; e

e Disponibilize os dados de forma aderente aos principios de dados abertos, para
facilitar o manuseio e a analise das informacgdes.



PASSO 8: GARANTIR A ACCOUNTABILLITY

Os cidaddos delegam poder para gerir os recursos publicos e alcancar os resultados
esperados. Em contrapartida, as organizagdes que gerenciam recursos publicos devem
prestar contas aos cidadaos, demonstrando que administraram os recursos a elas confiados
em conformidade com os principios éticos, diretrizes estabelecidas pelo governo e normas
aplicaveis. Assim, o controle sobre como os recursos estdao sendo empregados e se as metas
estdo sendo atingidas é um requerimento da sociedade. Além disso, os cidaddos devem estar
convencidos de que eventuais desvios do interesse publico serdo devidamente apurados e
tratados.

A lideranca é responsavel por garantir que a implementacdo do modelo de
governan¢a publica inclua mecanismos de accountability (prestacdo de contas e
responsabilizacdo), em contexto de transparéncia que lhes garanta a efetividade.
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O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO?

e Preste contas da atuagdo organizacional, de forma que as informagbes de interesse geral
estejam disponiveis em locais de amplo acesso e possibilitem uma avaliacdo do valor que a
organizacao entrega a populacao;

¢ Estabeleca canal para recebimento de manifestacdes das partes interessadas;

e Designe as instancias responsaveis por apurar e tratar desvios éticos e infracGes
disciplinares;

e Padronize procedimentos para orientar a apuracdo e tratamento de desvios éticos, de
ilicitos administrativos e de atos lesivos cometidos por pessoas juridicas contra a organizacao;

e Capacite as equipes que compdem as comissdes processantes, bem como as de sindicancia
e de investigacdo; e

¢ Adote meios de simplificacdo de apuracao e punicdo de faltas de menor potencial ofensivo.

PASSO 9: AVALIE A SATISFAGAO DAS PARTES INTERESSADAS

Implica monitorar e avaliar a imagem da organizacdo perante as partes interessadas,
bem como a satisfacdo destas com bens, servicos e politicas sob responsabilidade da
organizacgao, cuidando que a¢des de melhoria sejam implementadas, sempre que necessario.



Por exemplo, a Lei 13.460/2017 (regulamentando o art. 37, §32, | da Constituicdo
Federal de 1988) dispOs sobre participacdo, protecdo e defesa dos direitos do usuario dos
servicos publicos da administracdo publica e estabeleceu um conjunto de ag¢bes para o
alinhamento da prestacdo dos servicos as efetivas necessidades da sociedade. Esse
importante normativo exigiu, ainda, absoluta transparéncia das acbes organizacionais por
meio de divulgacdo de carta de servigos ao usuario, documento que deve trazer informacgdes
claras e precisas de cada um dos servicos prestados e de padrdes de qualidade prometidos.

. O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO? |

e Elabore, divulgue e mantenha atualizada Carta de Servicos ao Usuario contendo
informacdes claras e precisas em relagdo a cada servigco prestado;

¢ Identifique os requisitos a serem considerados para a prestacao dos servicos, incluindo os
demandados pelos usuarios e os requeridos pelos normativos aplicaveis, assegurando-se de
gue sejam atendidos; e

¢ Realize pesquisas de satisfacdo dos usudrios, comunicando amplamente os resultados
dessas pesquisas e utilizando os seus resultados para promover melhorias na prestagao dos
Servigos.

PASSO 10: ASSEGURE A EFETIVIDADE DA AUDITORIA INTERNA

A auditoria interna deve aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo
avaliagdo, assessoria e conhecimento objetivos baseados em riscos, para aprimorar os
processos de governanca, gestao de riscos e de controle.

E importante destacar que a auditoria interna nas organiza¢gdes que gerenciam
recursos publicos apresenta algumas especificidades que a diferencia da auditoria das
corporacgdes privadas com fins lucrativos, como por exemplo, quanto a proposta de adicionar
valor, pois deve considerar o dever das organizacdes publicas de buscar o bem comum.

As expectativas para a funcdo da auditoria interna, bem como seus objetivos e
responsabilidades, devem ser acordados com a lideranca e definidos formalmente no
estatuto da auditoria.
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. O QUE VOCE PODE FAZER PARA DAR ESSE PASSO? |

¢ Informe a auditoria interna acerca das estratégias, objetivos e prioridades organizacionais,
riscos relacionados, expectativas das partes interessadas, processos e atividades relevantes
para que essas informacdes possam ser consideradas na elaboracdo dos planos de auditoria

interna;

e Garanta que as recomendacles da atividade de auditoria interna sejam acompanhadas,
com vistas a ado¢do das providéncias necessarias;

e Registre formalmente eventuais decisbes de ndo implementar determinadas
recomendacdes da auditoria interna;

* Apoie o programa de avaliagdo e melhoria da qualidade da auditoria interna, contribuindo
para a definicdo dos principais indicadores de desempenho e avaliando o valor que a
atividade de auditoria interna agrega a organizac3o.
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https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/governanca-no-setor-publico/
publicacoes.htm






