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Entrevista com o professor Jetro Coutinho sobre governanga
ara a Comunidade de Compras Publicas da Enap. As perguntas
oram feitas pelo professor Marcus Braga.

1. Essa abordagem do TCU de Ilevantamentos por
guestionérios traz um_ retrato interessante da
dministracao publica. Qual o préximo passo nesse sentido
no ambito do Tribunal? Esses dados nortearao
estrategicamente as acdes futuras do controle externo?
Havera uma integracao com o controle interno e auditorias
internas nesse sentido?

Jetro. Os Levantamentos de Governanca comecaram em 2007,
numa tentativa de identificar problemas ~sistémicos da
Administracao Publica. Naquele periodo, uma das coisas que o
TCU identi?icou, no ambito de ‘PI foi a situacao dificil que as
contratacBes de Tl se encontravam, principalmente porque as
consultorias juridicas, a época, ndo tinham uma uniformidade
para avaliar a contratacdo de TI. Por causa disso, muitas
contratacbes de Tl importantes para a Administracdo eram
barradas no ambito da consultoria juridica. Este cenario se
repetia em varios orgaos. Com isso em mente, o TCU
recomendou a AGU que padronizasse as avaliacbes das
contratacBes de Tl e, apos um trabalho intenso feifo pela AGU,
houve uma melhora consideravel nesse ambiente. E claro que a
area de contratacdes de Tl ainda tem aspectos a serem
melhorados, mas consideramos que esta mudanca s6 foi
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possivel devido ao instrumento do Levantamento de
Governanca.

11 anos depois do primeiro Levantamento, estamos com o0
mesmo intuito: identificar problemas sistémicos e debater como
podemos  soluciona-los.  Particularmente, estou  muito
preocupado com a situacdo da gestdo de pessoas no setor
publico federal. De forma geral, o Setor de Gestdo de Pessoas
cuida da parte mais "cartoraria", como a concessao de licencas,
certiddes e etc, mas ainda ndao ha uma gestdo estratégica de
Bessoas. Ha uma certa sensacdo de que a Unica coisa que um

om servidor ganha na Administracdo Publica € mais trabalho.
Ou seja, ndo temos praticas de reconhecimento institucional
para os bons servidores. Igualmente, ndo possuimos
Instrumentos de insercdo de propoésito e valor no dia-a-dia do
servidor, o que faz com que o servidor fique desanimado co
sua atividade. Em minha visdo, reverter este cenario € um d@
desafios maiores que possuimos. E acredito que as Auditori
Internas tém um grande papel nesse sentido, de ajudar os
gestores a destravarem os nos de suas atividades, encontrando
Nnovos caminhos para a gestao.

Um outro ponto que identificamos € que as informacgdes oficiais
sobre os orgaos e entidades da Administracdo Publicas estao
desatualizadas. SO para exemplificar o que isso causa, ha
empresas que pegam a informacdo da Administracao
(atualizacao de dirigentes, telefones e ‘e-mails, por exemplo) e
vendem a propria Administracao.

2. O que se espera da sociedade com o acesso a esses dados,
além de trabalhos académicos?

Jetro. Sendo bem sincero, acredito que a questdao da
Governanca esta muito longe do cidadao. No geral, o cidadao
3uer saber como a Administracao Publica impacta o seu dia-a-

ia. Por exemplo, ele quer saber quanto custou o asfaltamento
da rua em que mora ou porque ele precisa ir pessoalmente ao
Detran para conseguir usar a CNH digital, se o propoésito é
justamente “ser digital”. A questao da Governanca esta tao mais
alta que a maior parte dos cidadaos ainda nao consegue
visualizar como isso o impacta. Pensando na questdo do
asfaltamento da rua, hoje, ndo conseguimos dar essa informacao
para o cidaddo, porque a nossa estrutura orcamentaria nao
consegue delimitar os dados ao ponto que o cidadao deseja. Isso
é uma guestéo de Governanc¢a Orcamentaria (ou falta dela), mas
0 cidadao, no geral, acredita que o setor publico tem a
informacao, mas que nao quer disponibiliza-la.

Por outro lado, o cidaddao que, por qualquer motivo, desejar
saber como estd a situacdo da Governanca dos Orgaos e
entidades que ele financia por meio dos tributos tem o direito de
saber. Ou seja, o acesso aos dados nao pode ser fornecido
porque a Administracdao Publica espera alguma coisa do cidadao,
mas, sim, porque é um direito dele. Agora, é claro que em nos ha
uma certa esperanca de que, daqui para a frente, o debate seja
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mdis qudiiicaao.

Quando comec¢amos a falar de Governanca no Setor Publico na
década passada, pareciamos seres de outro planeta. Atualmente,
estamos vivendo um movimento de crescimento do debate da
overnang¢a, com o setor publico, a academia e os 6rgaos
egislativos conversando sobre isso. Apenas para se ter uma
ideia, recentemente contratamos uma estagiaria da area de TI
para nos ajudar com cruzamento de dados. Quando ela
comecgou o trabalho e conheceu a equipe do TCU, nos disse que
estudou, na Universidade de Brasilia, artigos sobre Governanca
de TI que o TCU tinha publicado. Ou seja, o debate chegou na
academia e, agora, precisa chegar ao cidadao, ou pelo menos
aguele que se Interessa no tema.

Seja como for, sem boa governan¢ca nds ndo conseguiremos
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entregar bons servicos publicos a nossa sociedade.
4

3. O questionario tem um certo grau de padronizacao. Existe
algum movimento de customizacao parcial destes?

Jetro. Acreditamos que o questionario parte daquilo que
representa um certo consenso na literatura sobre o tema. Ou
seja, comecamos pelos pontos mais "pacificos na doutrina". Ha
na equipe até quem acredite que nao ha nada de novo ou
revolucionario no questionario, que estariamos tratando apenas
de questdes basicas que toda organizacdo publica deveria
possuir. Se adotarmos esta percep¢do, o baixo grau de
maturidade em governanc¢a nos daria um recado alarmante, pois
0os oOrgdos e entidades da Administracdo Publica dos Trés
Poderes, com rarissimas excecdes, estarlam aquém do basico
necessario para gerir minimamente bem os recursos publicos
disponiveis.

No futuro, porém, é nosso desejo que haja certo grau de
customizacdo. Por enquanto, oferecemos a possibilidade das
organiza¢des responderem com um "Ndo se aplica". Neste caso,
elas precisam responder a razao pela qual aquela pratica ndo é
adequada para a realidade deles. Uma das possibilidades da
marcacao do "ndo se aplica" é se houver lei ou norma que
impeca a aplicacdo da pratica de governanca, mas quase
nenhuma organizacdo selecionou este motivo. utra
possibilidade € a organizagao responder que fez um estudo do
custo-beneficio de implementar a pratica e esta relacdo se
mostrou _ desfavoravel, mas também quase nenhuma
organizacao selecionou este motivo. Além disso, temos um
campo aberto (Nado se aplica - Outros) e, uma a uma, analisamos
a justificativa.

4. Dada a diversidade de capacidades estatais no Brasil, um
pais de dimensdes continentais, quais os desafios de se
aprimorar a governanca pela via do controle externo nesse
sentido?

Jetro: Poxa, ha diversos desafios, externos e internos. Vou citar



alguns aqui.

Na seara externa, ainda encontramos organiza¢des com grau de
maturidade de gestao muito baixo e procedimentos
rudimentares. Nesse sentido, uma de nossas dificuldades é nos
fazer entender quando estamos falando de Boa Governanca e
Gestdo. Para tentar minimizar este problema, elaboramos um
glossario com referéncia aos termos principais que tratamos no
questionario. A maior dificuldade é outra, no entanto. Muitas
vezes, como estas organiza¢bes ainda estdo com uma gestao
mais "simplificada", elas ndo conseguem sequer escolher que
caminho seguir para incrementar a gestdo. Para estas
organiza¢fes, o maior desafio interno do TCU € como incentivar
a melhoria da governanca e gestdao dessas organizacoes
respeitando nossa competéncia e, ao mesmo tempo, a
autonomia de cada organiza¢do publica nos rumos que dev
seguir.

Ha outras organizagdes publicas que apresentam estagio
intermediario. Para estas, o questionario ajuda porque da para a
organizacdo uma "trilha" do que ela pode seguir para
incrementar sua governanca e gestao. Ou seja, o trabalho "joga
luz" sobre areas da organizacao que carecem de melhoria. Nosso
desafio interno para estas organizacdes, € ser um viabilizador de
boas idéias e bons projetos, inclusive perante a alta
administracdo, sabendo que a mudanca leva tempo para ser
implementada.

Para as organizacfes publicas que estdao em estagio aprimorado
de governanca, precisamos continuar desafiando essas
organiza¢fes a incrementarem cada vez mais a Governanca e a
Gestao. Nao podemos tornar o Levantamento de Governanca
"simples demais" para elas.

E se olharmos todo o universo pesquisado de 588 organizac¢des
publicas, o desafio maior é tentar orienta-las para o debate que
esta "por tras" da governanca: a agregacao de valor. Ainda
somos autoreferenciados demais. Precisamos pensar em
agregar valor para a sociedade.

5. A governanca envolve conceitos como transparéncia,
gestao de riscos, accountability, avaliacdo, que surgem e
amadurecem em tempos distintos na Administracao Publica.
Como coordenar essas inequidades conceituais?

Jetro. Eu ndo acho que haja inequidades conceituais, pelo

menos ndo nesse sentido. A titulo de exemplo, hoje temos quase

todo mundo no setor publico discutindo gestao de riscos, mas a

gestéo de riscos ja estava prevista no artigo 14 do Decreto-Lei
00 desde 1967, ha mais de 50 anos.

O que acho é que exista mudanca no entendimento do que vem
a ser cada um desses conceitos ao longo do tempo. Por exemplo,
antes da Lei de Acesso a Informacdo (LAI) , a transparéncia era
tratada apenas como uma boa pratica. Desejavel, "bonitinha",
mas ndo passava muito disso. Varias de nossas organizacoes
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mediatamente apos a publicacdo da LAl, o debate sobre
transparéncia era: "precisamos mesmo publicar dados e
informac¢Bes?" E ai, foi aquela enxurrada de acdes judiciais
tentando evitar que os salarios dos servidores fossem
publicados na internet.

De 2013 a 2015, mais ou menos, o debate sobre transparéncia
mudou. Ja ndo discutiamos mais se precisavamos publicar dados
e informac¢des. O debate era COMO publicar as informacdes,
COMO tornar as informacdes mais compreensiveis pelo cidadao.

De 2016 para ca, o debater mudou novamente. Agora, fala-se em
dados abertos, ou seja, a informag¢do ndo s6 tem que estar
compreensivel ao cidaddo, mas igualmente precisa ser
manipulavel por ele. Ou seja, precisamos deixar que o cidadao
|oossa processar a informagao por maquina com dados livres
icencas, juntamente com os outros principios de dados aberto

Ou seja, o %ue se entendia sobre transparéncia mudou ao longo
do tempo: De "precisamos ser transparentes?" para "precisamos
ser transparentes, de forma compreensivel ao cidaddao e no
formato de dados abertos".

Em minha opinido, o préximo debate sobre transparéncia sera
sobre a tempestividade dos dados, com o setor publico tendo
que oferecer dados em tempo real ao cidadao.

Essa evolucdo nos conceitos é apenas mais um dos desafios que
temos, mas acredito que em todo conceito "abstrato" ha uma
"medula" que orienta o que deve ser entendido naquele
conceito.

6. Vocé acha que esse frenesi recente de combate a
corrupcao, com fortes tragos punitivistas, precisa dialogar
com a questao da governancga?

Jetro. Em cada atividade, em cada processo, ha que se ter
controles internos para mitigar as causas dos riscos associados.
Se o controle interno ndo estiver Ia para mitigar a causa dos
riscos, ele é excessivo e deve ser eliminado. A Governanca é um
controle interno do nivel de entidade, ou seja, nos niveis mais
altos da organizacdao. Quando os dirigentes maximos de uma
organizagao publica a corrompem, eles sé conseguem fazer isso
burlando a governanca da entidade.

Por exemplo, o ex-diretor de Marketing do Banco do Brasil
envolvido no escandalo do mensaldao liberou, sozinho, os
empréstimos aquelas empresas de publicidade. Mas as normas
de governanca do Banco do Brasil ndao concediam a ele
autorizacdo para isso. Ele precisava da assinatura de mais dois
diretores. No ambito judicial, essa burla a governanca do Banco
do Brasil foi um dos elementos que caracterizou o dolo do ex-
diretor de Marketing em cometer o ilicito. Entao, ha certo dialogo
entre combate a corrupcao e a questdao da Governancga.

Mas o principal ponto da Governanca ndao é este, o principal
nonto é elevar o erail de matiiridade da organizacio. nara aiie
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ela consiga atingir seus objetivos sem depender Unica e
exclusivamente de quem ocupa a principal cadeira da
organizacao. E permitir que sua estratégia seja implementada e
que haja transformacao na sociedade.

Por outro lado, a corrup¢cdo € um grande mal e precisa ser
combatida. Se com punicdo, %ue seja com punicdo. Mas
principalmente com prevencdo. E eu tenho uma certa crenca
pessoal de que boa governanca e boa gestdao tornam nossas
organizacdes menos vulneraveis a esse tipo de mal feito. E,
mesmo que o mal feito acontega, uma boa governanca torna o
mal feito rastredvel (conforme o exemplo que mencionei). Ou
seja, ao longo do tempo, as oportunidades para corrupcao
ficardao menores. Por outro lado, de nada adianta um Estado que
faz tudo de acordo com a lei, mas que nao tem efetividade em
concretizar os objetivos do art. 3° da Constituicdo. Ferir
rincipio da eficiéncia é tao inconstitucional quanto ferir o @
egalidade.

7. Como vocé pensa em resolver a dificuldade desses
diagnosticos de governanca dialogarem com o chao de
fabrica é seus problemas?

Jetro: Ainda ndo tenho uma resposta para isso. Nossa
estratégia inicial, era ter um instrumento para avaliar a alta
administracdo mesmo. Conversar com 0s niveis mais elevados
da organizacdo e mostrar para eles que o bom andar da
organizac¢ao é de responsabilidade deles.

Por outro lado, os niveis inferiores da organizacdao podem
fornecer importantes informac8es acerca do funcionamento da
organizacdo. Isto é algo que estd no nosso radar e que
precisamos dar uma resposta.

Se tiverem sugi_estéo, com certeza gostariamos de ouvi-las
(governancapublica@tcu.gov.br).

De forma geral, posso dizer que as parcerias serdo muito bem
vindas. Entre o tempo em que vocés me enviaram essas
perguntas e o tempo em que as estou respondendo, recebi
contato da ENAP para algo nesse sentido.

Acredito que uma parceria seria muito benéfica para todos.

8. Como lidar com os riscos dessa discussao de governanga
virar um modismo ou um formalismo de comités é nao
reverter |:7>ara entregas efetivas de servicos publicos de
qualidade:

Jetro. E que baita risco é esse! No Levantamento de 2014,
recebemos o feedback de que estariamos induzindo a criacdo de
controles em vez de buscar elimina-los. Tive que concordar
parcialmente com este diagndstico e, no levantamento de 2017,
optamos por fazer as perguntas em pares. A primeira,
perguntando se a organizacao tinha o "papel". A segunda, se a
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mapeado, um relatério de auditoria contendo avaliacdo de
riscos, etc). Como € de se esperar, varias de nossas organizacdes
possuem a papelada, tem, por exemplo, um plano estratégico
com visao, missdo e valores. Mas, quando perguntados se a
estratégia € monitorada, se ha acompanhamento, se a alta
administracao reflete periodicamente sobre o tema, se a
estratégia forneceu os resultados esperados, ai os indices caem
bastante.

Acredito, portanto, que a Governanca tem que ser analisada
simultaneamente com a geracdo de valor. O quanto de valor nés
estamos agregando para a soqciedade. Ou seja, ndo é a
governanca pela governanca. £ a governanga para que a
organiza¢do agregue valor.

Por exemplo, temos um orgéao publico que, aplicando gestao
riscos, reduziu o tempo medio de contratacao de 300 para
dias. Governanca nao é e nem pode se tornar um modis
Eerencial como foi a gestao da qualidade e a implementacao do

SC no setor publico. Governancga precisa gerar valor e valor
para a sociedade.

No que cabe ao TCU, estaremos vigilantes para que nao sé as
estruturas e praticas de governancas existam, mas para que elas
funcionem. E acredito que as Auditorias Internas também vao se

reocupar mais com essas questbes do que com a mera
ormalidade.

9. Em um pais com um alto grau de valorizacdo de normas e
de matriz burocratica, quais os desafios de se induzir o foco
nos objetivos da organizacao, que é uma discussao central
da governanca?

Jetro. Temos varios. Mas acredito que isso passa até pelos
orgdos de controle. De forma geral, fazemos o que nos é
cobrado. E no setor publico, se o 6rgao de controle pede papel,
ele recebera papel. Aqui no TCU, pensamos muito sobre isso e
estamos mudando ja ha algum tempo nosso jeito de agir. Para
citar dois exemplos recentes, temos a Estrategia de
Desburocratizacdo do TCU, que contard com varios trabalhos
para induzir a desburocratizacdo do setor publico e do pais e
também o novo formato da prestacdo de contas ao Tribunal.
Esta segunda iniciativa ainda esta em fase piloto, mas gostaria
muito de convida-los a conhecer o Relatério de Gestao 2017 do
Ministério da Fazenda, que é nossa primeira experiéncia com um
formato que cobra mais aspectos de Governanca e de
Resultados. SO para se ter ideia, antes tinhamos 1.800 paginas

ara cobrir todas as prestacbes de contas dos Orgdaos do

inistério da Fazenda. No formato atual, sdo 180 para cobrir
todo o Ministério, inclusive, PGFN, RFB, STN. Além da reducdo de
paginas, a qualidade da informacao é melhor, pois o foco é nos
resultados gerados pelo ministério e ndao nas informac¢fes que
quase todos temos acesso no SIAFI, por exemplo.

Procurando no Google sobre o relatério do Ministério, fica facil
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10. Qual a importancia, na sua opiniao, do fortalecimento da
auditoria operacional nesse contexto de governanca?

Jetro: Acredito que muito importante. Mas ndao a auditoria
operacional pela auditoria operacional. Mas a auditoria
operacional pelo que ela nos proporciona: um relacionamento
melhor entre gestores publicos e auditores. Tanto gestores como
auditores tém como foco a melhoria do Brasil. Precisamos nos
relacionar para que os problemas sejam resolvidos. O
interessante é notar que relacionamentos tem como base a
confianca e, no estagio atual do pais, é muito dificil nds
confiarmos em 0Orgaos e entidades, com todo o peso,
formalidades e acqrdos de coopera¢do que muitas vezes ndo vao
além do papel. E muito menos complicado confiarmos ngm
pessoas que trabalham nos drgdos e entidades. Acredito ot
esse relacionamento cooperativo, entre pessoas que querem
ajudar a melhorar este pais, é o fundamento da mudanca. Quem
sabe, com o tempo, ndo teremos instituicbes melhores e
passaremos a confiar nelas também?

Jetro Coutinho é Auditor do Tribunal de Contas da Unido. No
TCU, seus trabalhos tém sido premiados no prémio Reconhe-Ser,

ue identifca os trabalhos de destaque na casa. E membro do

rupo de Trabalho de Gestdo de Riscos em Processos de
Fiscalizacdo do Tribunal. Além disso, representou o Brasil nas
missbes oficigis do TCU para a Turquia (For¢ca Tarefa em
Auditoria de Etica), Bulgaria e Croacia (Study Visit em parceria
com o Banco Mundial para conhecer o Sistema de Controle
Interno desses paises) e Fran¢a (547 Sessdo do Comité de
Governan¢a Publica da Organizacgdo para Coopera¢do e
Desenvolvimento Econbémico). Para além do Tribunal de Contas
da Unido, é palestrante, professor no Instituto Brasileiro de
Governang¢a Publica e Master Coach Executivo.

Marcus Braga é Auditor Federal de Financas e Controle do
Quadro do Ministério da Transparéncia e CGU, atualmente
cedido ao Ministério da Cultura, desempenhando as fun¢bes de
Auditor Interno da Fundag¢do Biblioteca Nacional. Doutorando
em Politicas Publicas, Estratégias e Desenvolvimento pela UFR|
(GPP/PPED/IE/UFR)). a% Lattes em
http.//lattes.cnpq.br/6009407664228031
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