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RESUMO

Este trabalho propds uma analise critica sobre a governanga publica, confrontando os principios tedricos
da administrag@o publica com os desafios enfrentados por gestores e instituicdes no contexto brasileiro.
A pesquisa partiu do problema: quais sdo os principais desafios a uma efetiva (eficaz e eficiente)
governanga nas instituicdes publicas brasileiras? Para responder a essa questdo, adotou-se uma
abordagem qualitativa, de natureza exploratoria, bibliografica e documental. A investigagdo
fundamentou-se em autores classicos da gestdo publica e da metodologia cientifica. O estudo identificou
que, embora a governanca publica esteja respaldada por normativas e diretrizes institucionais, sua
efetivacdo ainda é comprometida por fatores como a descontinuidade administrativa, o déficit de
profissionalizacdo, a fragilidade na participagdo social e a fragmentagdo das politicas publicas. Os
resultados indicam que a superagdo desses desafios demanda uma mudanca cultural no setor publico,
aliada ao fortalecimento de mecanismos de lideranga, estratégia e controle. Como limitagado, destacou-
se a auséncia de estudo de campo, o que abre espaco para futuras pesquisas empiricas sobre praticas de
governanga em diferentes contextos federativos. O trabalho contribuiu para o debate académico ao
reforgar a importancia da governanga como elemento estruturante de uma administragdo publica ética,
transparente e orientada ao interesse coletivo.
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1 INTRODUCAO

A origem da administragdo publica é complexa, podendo ser identificada desde as
civilizagdes antigas, nas quais ja se observava a necessidade de organizagao social para atender
demandas coletivas e econdomicas. Desde os primérdios, a administragdo esteve associada a
gestdo de recursos, a distribuicdo de tarefas e a busca por solugdes para problemas praticos
relacionados a sobrevivéncia e ao desenvolvimento social.

Com o avango das sociedades, a Administragdo Publica passou por um processo de
profissionalizacdo, acompanhando as transformagdes politicas, econdmicas e sociais,
especialmente com o advento do Estado moderno ¢ o aumento da complexidade das demandas
sociais. Nesse contexto, amplia-se a importancia do Estado e da gestdo publica como
instrumentos fundamentais para o desenvolvimento social e economico.

O principal fim da Administragdo Publica ¢ o atendimento ao interesse publico,
garantindo o bem-estar social e a prestagcdo de servigos essenciais a populagao, como saude,
educacdo e seguranga. Nesse sentido, insere-se no modelo de Estado de Bem-Estar Social, no
qual o poder publico assume papel ativo na promog¢ao de direitos sociais e na reducdo das
desigualdades. Como destaca Bonavides (2019), “o Estado Social caracteriza-se pela

intervengdo estatal com vistas a promocgao da justica social”.



A Administragdo Publica, em esséncia, ¢ o conjunto de atividades e processos que o
governo utiliza para organizar, planejar, executar e controlar a gestdo dos recursos publicos e a
execucao de politicas publicas.

O Estado ¢ a estrutura politica e juridica que organiza a sociedade, enquanto o governo
representa a instancia responsavel pelo exercicio do poder politico e administrativo. A
Administragdo Publica, por sua vez, constitui o aparato responsavel por executar as decisdes
governamentais, sendo a gestao publica uma abordagem mais ampla, voltada ao planejamento
estratégico e a utilizagdo eficiente dos recursos publicos.

Estado pode ser compreendido como um ente juridico instituido por meio de
ordenamentos normativos. Nesse sentido, como afirma Hans Kelsen (2000), “o Estado nada
mais ¢ do que a personificacio da ordem juridica”, evidenciando que sua existéncia esta
diretamente vinculada ao conjunto de normas que regulam a vida em sociedade.

Dessa forma, o Estado caracteriza-se como o responsavel pela elaboracao, execugdo e
aplicacdo das leis, sendo o titular da ordem juridica. As normas juridicas por ele instituidas
possuem carater impositivo, diferentemente das regras sociais, de cortesia ou morais, que, em
regra, nao dispdem de sangdo coercitiva.

O ordenamento juridico estatal, portanto, atribui as autoridades o poder de exigir
compulsoriamente o cumprimento das normas, sempre em observancia ao principio da
legalidade. Contudo, ainda que seja o guardido da ordem juridica, o Estado ndo deve ser
compreendido como detentor de poderes absolutos, uma vez que sua atuacdo encontra limites
nas proprias leis que o constituem, devendo sempre estar orientada a defesa e a promogao dos
interesses sociais.

A Administragdo Piblica desempenha, portanto, um papel essencial na sociedade, sendo
responsavel pela gestdo dos recursos publicos e pela implementacdo de politicas voltadas ao
bem-estar coletivo. Segundo Bonavides (2001), “o Estado social ¢ Estado produtor de
igualdade fatica. Trata-se de um conceito que deve iluminar sempre toda a hermenéutica
constitucional, em se tratando de estabelecer equivaléncia de direitos”. O Estado esta obrigado
a prover prestagdes positivas e os “meios, se necessario, para concretizar comandos normativos
de isonomia”.

Embora apresente semelhancas com a Administragao Privada, sobretudo quanto a busca
por eficiéncia, ambas se distinguem quanto aos seus objetivos e principios, sendo a

Administragdo Publica orientada pelo interesse coletivo e pela legalidade.



A Administracdo Publica pode ser compreendida como o conjunto de atividades e
processos por meio dos quais o Estado organiza, planeja, executa e controla a gestdo dos
recursos publicos e a implementagdo de politicas publicas. Conforme ensina Meirelles (2022),
“a Administragdo Publica ¢ todo o aparelhamento do Estado preordenado a realizagdo de seus
servigos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas”.

O Estado constitui a estrutura politica e juridica que organiza a sociedade, enquanto o
governo representa a instancia responsavel pelo exercicio do poder politico. A Administracao
Publica, por sua vez, € o aparato responsavel pela execucao das decisdes governamentais. Nesse
sentido, “o Estado € o titular da ordem juridica, cabendo-lhe instituir e fazer cumprir as normas
que regem a vida em sociedade” Di Pietro (2023).

O Estado ¢ um ente juridico instituido por meio de ordenamentos normativos, sendo
responsavel pela criagdo, execugdo e aplicacdo das leis. Como observa Di Pietro (2023), “o
poder estatal ¢ limitado pelo ordenamento juridico, ndo sendo absoluto, mas condicionado a
legalidade”.

A partir dessa estrutura, observa-se que o Estado, ainda que seja o guardidao da ordem
juridica, ndo detém poderes ilimitados, devendo atuar conforme os limites legais ¢ em defesa
dos interesses sociais.

No contexto contemporaneo, emerge o conceito de governanga publica, associado as
transformagdes na forma de atuacao do Estado. Inicialmente influenciada por praticas da gestao
privada, a governanga publica evolui para um modelo proprio, pautado na cooperagdo entre
Estado, mercado e sociedade civil.

A governanga pode ser compreendida como a forma pela qual se estruturam as relagdes
entre a esfera publica, a esfera privada e a sociedade civil na condugdo dos assuntos publicos,
refletindo um modelo pluralista baseado no consenso e na cooperagao.

A governanga publica envolve a participagdo de multiplos atores no processo decisorio,
contribuindo para a formulagdo de estratégias ¢ para a melhoria do desempenho das
organizagOes publicas. Conforme destaca Bresser-Pereira (1998), “a governanga publica esta
relacionada a capacidade do Estado de implementar de forma eficiente as politicas publicas”.

Essa participacdo democratica fortalece os mecanismos de controle e fiscalizagao,
ampliando a transparéncia e a responsabilizacdo dos agentes publicos. Nesse sentido, a
governanca publica estd diretamente relacionada a capacidade do Estado de alcancar resultados

de forma eficaz, eficiente e sustentavel.



A efetivacdo da governanga publica pressupoe a adogao de praticas técnicas e gerenciais
que garantam o uso racional dos recursos publicos e a atuacdo responsavel dos agentes politicos.
Trata-se de um modelo que busca superar limitacdes burocriticas e promover uma gestao
orientada a resultados.

Assim, a governancga publica contribui para o fortalecimento da democracia, ao ampliar
a participacdo dos atores sociais nos processos decisorios € a0 promover maior transparéncia e
efetividade na atuagdo estatal.

Diante deste contexto, o presente artigo busca responder a seguinte questao norteadora:
quais sdo os principais desafios a uma efetiva (eficaz e eficiente) governanga nas instituicdes
publicas brasileiras?

Para tanto, o presente trabalho tem como objetivo geral analisar os principais desafios a
efetivagdo da governanga publica no Brasil. Como objetivos especificos, destacam-se: 1)
discutir o conceito e a importancia da administragdo publica; 2) analisar a governanga publica
e seus fundamentos; 3) relacionar a governanga publica e os seus principios administrativos; e
4) identificar os desafios da governanga publica no cenario brasileiro.

A escolha do tema decorre da necessidade de se compreender os fatores que dificultam
a implementagao efetiva da governanga no setor publico, considerando a existéncia de praticas
que comprometem a eficiéncia administrativa e a transparéncia institucional.

Além disso, torna-se relevante investigar as origens da governanga no setor privado,
tendo em vista que muitos de seus principios foram posteriormente adaptados ao setor publico,
ainda que existam diferengas significativas entre esses contextos.

Por fim, quanto aos aspectos metodoldgicos, o presente estudo adota uma abordagem
qualitativa, de carater exploratorio, fundamentada em pesquisa bibliografica e andlise
documental. Foram analisadas obras académicas, documentos institucionais ¢ relatérios de
orgaos como o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e a Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Economico (OCDE), possibilitando uma compreensdo aprofundada dos

desafios da governancga publica no Brasil.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O conceito e a importancia da administragdo publica

A administracdo publica constitui o principal instrumento de operacionalizacdo do
Estado na promoc¢ao do bem-estar coletivo, sendo responsavel pela implementagdo de politicas
publicas que materializam os direitos fundamentais. Conforme destaca Jos¢é Matias-Pereira
(2021), sua atuacdo deve ultrapassar a mera execucdo técnica de programas governamentais,
assumindo um papel estratégico na consolidagdo do Estado Democratico de Direito. Nesse
contexto, a administragdao publica contemporanea deve ser orientada por valores como justica
social, equidade, eficiéncia, legalidade e accountability’™’, o que exige uma gestao sistémica e
coordenada dos recursos disponiveis.

A relevancia da Administragdo Publica reside, portanto, em sua capacidade de produzir
valor publico, garantir a universalizacdo de direitos e promover o desenvolvimento sustentavel.
Conforme Saldanha (2015), cla atua como mediadora entre Estado ¢ sociedade, executando
funcdes essenciais relacionadas ao bem-estar social, a seguranga, a satde, a educacdo e a
infraestrutura.

Do ponto de vista juridico, a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
estabelece, em seu artigo 37, os principios que regem a administracdo publica — legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia — conferindo-lhe um carater técnico,
normativo e ético (BRASIL, 1988). Para Di Pietro (2020), a Administracdo Publica
contemporanea assume também funcao estratégica na formulacdo ¢ condugdao de politicas
publicas.

Nesse sentido, a boa administragdo publica constitui base essencial para o
fortalecimento do pacto republicano e da confianga entre Estado e sociedade, sendo
indispensavel para a efetividade dos direitos fundamentais e para a consolidagao da democracia.

A boa administragao publica, portanto, representa a base para o fortalecimento do pacto
republicano e da confianga entre Estado e sociedade.

A Administragao Publica constitui uma das expressdes mais concretas da atuagdo do

Estado, sendo responsavel por operacionalizar as decisodes politicas e garantir a entrega de bens

1 Accountability ¢ compreendida, no presente trabalho, como o dever de prestagdo de contas, transparéncia e responsabilizacao dos agentes

publicos perante a sociedade e os drgdos de controle.



e servigos publicos a sociedade. Conforme destaca Saldanha (2015), trata-se de um sistema
estruturado de organizacdes, normas e praticas cuja funcao precipua ¢ a mediagao entre o poder
estatal e as necessidades coletivas. Sua importancia transcende a mera execugao de politicas
publicas, pois envolve a capacidade do Estado de formular estratégias, implementar agdes e
monitorar resultados de forma eficiente, transparente e responsavel.

A autora D1 Pietro (2020), ao tratar a Administragdo Publica sob a 6tica do direito
administrativo, ressalta que sua atuacdo deve estar estritamente vinculada a legalidade e ao
interesse publico. Prosseguindo, segundo a mesma autora, “todo poder publico € poder-dever”,
ou seja, ndo ha espago para arbitrariedade na fun¢do administrativa, que deve sempre buscar a
promocao do bem comum, respeitando os limites juridicos € os preceitos éticos. Tal
compreensdo alinha-se a concepcdo de administracdo publica como instrumento de
concretizacdo de direitos fundamentais, especialmente no contexto do Estado Democratico de
Direito instituido pela Constituicdo Federal de 1988.

Nesse sentido, o artigo 37 da Constituicdo consagra os principios que norteiam a
administragdo publica direta e indireta: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade ¢
eficiéncia — os chamados principios constitucionais explicitos. Esses pilares funcionam como
orientadores normativos e operacionais da gestao publica, exigindo condutas técnicas, éticas ¢
voltadas a finalidade publica. A legalidade impde limites ao poder discricionario dos gestores;
a moralidade vincula a atuagdo administrativa a padrdes de conduta éticos e transparentes; e a
eficiéncia — introduzida pela Emenda Constitucional n°19/1998 — insere a exigéncia de
resultados concretos como elemento central na avaliagao da acao estatal (BRASIL, 1988).

Ao integrar as abordagens de Saldanha (2015) e Di Pietro (2020), evidencia-se uma
complementaridade entre o0s aspectos técnico-gerenciais ¢ juridico-normativos da
administracdo publica. Enquanto Saldanha enfatiza o papel organizacional e sistémico da
administragdo como agente de planejamento e gestdo estratégica, Di Pietro destaca os contornos
legais e os limites €ticos que devem regular esse exercicio. Essa articulacao ¢ fundamental para
compreender que uma administragdo publica eficiente ndo ¢ apenas aquela que “faz mais com
menos”, mas sim aquela que atua em conformidade com o ordenamento juridico, respeita os
direitos fundamentais e promove valor publico.

Além disso, autores como Luiz Carlos Bresser-Pereira (1998) contribuiram com uma
visao reformista da administragdo publica, propondo a transi¢do do modelo burocratico
tradicional para um paradigma gerencial, mais centrado na eficiéncia, no controle de resultados

e na responsabilizacdo dos gestores. Embora a proposta gerencialista tenha suas limitagdes,



especialmente em contextos marcados por desigualdades sociais e fragilidade institucional, ela
introduziu importantes debates sobre a necessidade de modernizagdo e accountability na gestao
estatal, debates esses que se tornam ainda mais relevantes no contexto da governanca publica
contemporanea.

Portanto, compreender a administracao publica em sua dimensao conceitual e normativa
¢ imprescindivel para analisar os desafios da governanca no Brasil. A articulacdo entre as bases
legais, os principios constitucionais e as inovacdes gerenciais forma o alicerce para uma gestao

publica que seja, simultaneamente, eficaz, legitima e democratica.

2.2. A defini¢do, o papel e a importancia da governanga publica

A governanga publica emerge como uma evolugdo na gestdo estatal, superando os
limites da administragdo burocratica ¢ gerencial. Segundo Jodo Augusto Ribeiro Nardes (2018),
ela pode ser compreendida como um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle
para avaliar, direcionar ¢ monitorar a atuacao das organizagdes publicas. Seu principal objetivo
¢ a criagdo de valor publico com base em principios como integridade, transparéncia e
responsabilidade.

Essa perspectiva se alinha as diretrizes da Organizacdo para a Cooperagdo ¢
Desenvolvimento Economico (OCDE, 2020), que define a governanga publica como a
capacidade de os governos projetarem e implementarem politicas de forma eficaz e inclusiva.
Neste contexto, a governanga transcende o desempenho técnico e promove uma abordagem
interativa, onde o Estado atua em conjunto com a sociedade civil ¢ o setor privado.

Ao comparar a governanga com os modelos anteriores de administragdo, percebe-se que
ela busca superar tanto o formalismo excessivo do modelo burocratico, quanto a énfase
unidimensional na eficiéncia do modelo gerencial. Celso Faria (2012) argumenta que a
governanga democratica exige a redistribuicdo do poder decisorio, ampliando o papel do
cidaddo de mero beneficidrio para ator ativo na formulacdo e controle das politicas. Essa
abordagem desloca o foco para a coproducao do bem publico.

A governanga publica, portanto, se estrutura em trés eixos: técnico (eficiéncia), ético-
normativo (observancia dos principios constitucionais) e politico-institucional (participacao e
prestagdo de contas). Sua efetivagcdo depende de um sistema administrativo solido e de um

ambiente comprometido com a integridade. Como afirma Nardes (2018), a governanca nao



substitui a administragio publica, mas a qualifica, oferecendo diretrizes para um aprimoramento
continuo e sustentavel.

A governanga publica representa uma evolu¢do na forma de gerir o Estado, buscando
superar os limites da administragdo burocratica e da administracdo gerencial. De acordo com
Nardes (2018), a governanca pode ser compreendida como um conjunto de mecanismos de
lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a atuagao
das organizagdes publicas, visando a criagdo de valor publico com base em principios como
integridade, transparéncia e responsabilidade.

Nesse sentido, a Organizagdao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 2020) defende que a governanga publica deve ser centrada no cidadao, promovendo a
participagdo social, a inclusdo ¢ a prestagdo eficiente de servigos. A construcdo de uma
governanga eficaz depende, portanto, de arranjos institucionais solidos, da articulagdo entre os
diferentes niveis de governo e do fortalecimento dos instrumentos de controle social.

Para o autor, Faria (2012), a governanca democratica exige, ainda, uma interacao efetiva
entre Estado e sociedade civil, por meio da ampliacdo dos espagos de deliberagao ¢ da
institucionalizacdo de praticas participativas. Assim, o conceito de governanga publica
transcende a eficiéncia administrativa, sendo, sobretudo, um compromisso com a legitimidade
e a accountability na gestao publica.

A governanca publica tem emergido como um conceito central no campo da
administragdo publica contemporanea, representando um avang¢o em relagdo aos modelos
burocraticos e gerencialistas tradicionais. Em linhas gerais, pode ser compreendida como o
conjunto de mecanismos, processos ¢ instituigdes por meio dos quais as organizagdes publicas
sao dirigidas, monitoradas e responsabilizadas, tendo como finalidade maior a geragao de valor
publico. Para Nardes (2018), a governanga no setor publico envolve lideranca, estratégia e
controle, articulados de forma sistémica e orientados por valores como integridade,
transparéncia, accountability e foco em resultados.

Esse entendimento aproxima-se das diretrizes internacionais estabelecidas por
organismos como a Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE),
que define governanga publica como a capacidade de governos de projetar, implementar e
avaliar politicas publicas de forma eficaz e inclusiva (OCDE, 2020). Nesse escopo, a
governanga publica ndo se limita ao desempenho técnico da administragao, mas implica uma
abordagem interativa, na qual o Estado atua em conjunto com a sociedade civil, o setor privado

e demais atores sociais, promovendo um processo decisorio mais colaborativo e transparente.



Ao comparar os modelos de governanca com os paradigmas anteriores da administracao
publica, nota-se que a governanga publica busca superar tanto o formalismo excessivo do
modelo burocratico, quanto a énfase unidimensional na eficiéncia do modelo gerencial. Faria
(2012) argumenta que a governanca democratica pressupde a redistribuicao do poder decisorio,
valorizando praticas participativas e deliberativas como forma de legitimar a acao publica. Essa
concepcao amplia o papel do cidaddo de mero beneficiario de politicas para ator ativo na
formulacao e controle dessas mesmas politicas, deslocando o foco da gestdao puablica para uma
l6gica de coproducao do bem publico.

A articulacdo entre os autores citados permite compreender que a governanga publica
se estrutura a partir de trés eixos complementares: técnico (eficiéncia na aplicagdo de recursos
e entrega de resultados), ético-normativo (observancia dos principios constitucionais e legais)
¢ politico-institucional (participagdo democratica e prestagdo de contas). Nesse sentido, a
governanga publica s6 pode ser plenamente efetivada quando articulada a um sistema
administrativo sélido e a um ambiente institucional comprometido com a integridade ¢ a justica
social.

Em dialogo com os principios da administracdo publica estabelecidos no artigo 37 da
Constituicao de 1988 — legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia —,
observa-se que a governanga publica opera como um aperfeicoamento funcional e ético da
gestdo publica, sendo um instrumento de consolidacdo desses principios em acdes concretas.
Nardes (2018) destaca, por exemplo, que a governanga nao substitui a administragio publica,
mas a qualifica, oferecendo diretrizes estratégicas para o seu aprimoramento continuo e
sustentavel.

Ademais, ¢ importante destacar que a governanga publica ndo pode ser reduzida a um
conjunto de boas praticas administrativas ou a uma agenda tecnocratica. Como ressalta Faria
(2012), trata-se de um processo politico-institucional complexo, cuja eficacia depende da
capacidade do Estado de construir consensos, negociar interesses e fortalecer os mecanismos
de participagdo e controle social. Tal visdo critica da governanca contribui para evitar
reducionismos tecnocraticos que desconsiderem as assimetrias de poder e os conflitos inerentes
a sociedade.

Portanto, a governanga publica deve ser compreendida como um paradigma em
construcao, que exige a convergéncia entre eficiéncia administrativa, legitimidade democratica

e responsabilidade social. Sua efetivacdo depende de reformas institucionais, capacitagdo de
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gestores, fortalecimento do controle interno e externo, além do engajamento ativo da sociedade

civil na fiscalizacdo e formulagdo das politicas publicas.

2.3 A governanca publica e os principios da administracdo publica

Os principios que regem a administracao publica no Brasil, previstos na Constitui¢do
Federal de 1988, formam o alicerce ético-juridico para a atuacdo estatal. Conhecidos pelo
acronimo LIMPE — legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia —, esses
principios ndo apenas limitam o poder, mas também qualificam a sua atuacdo. Conforme Hely
Lopes Meirelles (2022), apud Cunha Filho (2022), Dias, Andre Petzhod (2022) eles impdem
critérios de legitimidade ¢ eficacia, enquanto José¢ dos Santos Carvalho Filho (2021) aponta a
existéncia de principios implicitos, como a razoabilidade e a supremacia do interesse publico,
essenciais para coibir abusos ¢ assegurar a compatibilidade com os valores constitucionais.

Cada um desses principios constitucionais se conecta dirctamente com a ideia de
governanga publica. A legalidade, por exemplo, limita a discricionariedade do gestor ¢ confere
seguranca juridica, enquanto a impessoalidade combate o patrimonialismo, garantindo que os
atos administrativos sirvam ao bem coletivo. A moralidade administrativa, para Carvalho Filho
(2021), € um compromisso institucional com a integridade, a honestidade e a lealdade ao
interesse publico, valores que sdo a base da governanga.

A publicidade, por sua vez, ¢ a espinha dorsal da transparéncia na gestdo dos recursos
publicos. Ela viabiliza o controle social e a fiscalizagdo pela sociedade e 6rgdos de controle,
alinhando-se diretamente ao principio de transparéncia ativa defendido por Nardes (2018). Ja o
principio da eficiéncia, introduzido pela Emenda Constitucional n® 19/1998, inseriu uma légica
de resultados e desempenho. Como destaca Luiz Carlos Bresser-Pereira (1998), esse foi um
passo crucial para a transi¢do do modelo burocratico para um paradigma gerencial. Contudo, ¢
fundamental que a eficiéncia seja sempre atrelada a equidade, legalidade e legitimidade, como
exige a governanca democratica.

Quando articulados com a governanga publica, os principios da administracao revelam-
se como valores estruturantes do Estado contemporaneo. Uma boa governanga, como observa
Nardes (2018), exige que esses principios sejam concretizados ndo apenas na forma, mas na
substancia das politicas publicas, o que demanda planejamento, controle e integridade na acao

estatal.
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A governanca publica se diferencia da Nova Gestdo Publica (NGP) ao propor um
sistema de gestdo mais abrangente. Para Matias-Pereira (2021), enquanto a NGP defendia a
introducao de praticas empresariais, a governanga amplia o escopo da gestdo para incluir a ética
publica, a transparéncia e a participagao cidada. Essa abordagem ¢ mais critica e democratica,
pois reconhece que uma logica de mercado aplicada sem cautela pode aprofundar
desigualdades, comprometendo o papel redistributivo do Estado.

Os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia sdao
principios que orientam a conduta dos agentes publicos e estabelecem os parametros para o
exercicio da fun¢do administrativa (BRASIL, 1988). Para o autor, Meirelles (2022), esses
principios ndo apenas limitam o poder estatal, mas também qualificam sua atuagio, ao impor
critérios objetivos de legitimidade e eficécia.

Além desses, Carvalho Filho (2021) ressalta outros principios implicitos, como a
razoabilidade, a proporcionalidade ¢ a supremacia do interesse publico, que, embora ndo
expressos diretamente no texto constitucional, sdo amplamente reconhecidos pela doutrina e
pela jurisprudéncia administrativa.

A legalidade, como principio norteador, estabelece que toda a¢do administrativa deve
estar estritamente vinculada a lei. Para Di Pietro (2020), esse principio ndo apenas limita o
poder do administrador publico, como também confere previsibilidade e seguranca juridica a
atuacado estatal. Ao contrario da administragao privada, que pode agir conforme a autonomia da
vontade, a administra¢do publica somente pode agir conforme a previsao legal — o que reforga
a ideia de que o poder publico &, antes de tudo, um poder-dever.

A impessoalidade, por sua vez, assegura que a atuagao da administragdo deve se orientar
pela finalidade publica, sem favorecimentos ou perseguigdes. Essa diretriz busca coibir praticas
patrimonialistas e clientelistas, promovendo a igualdade de tratamento entre os administrados.
Meirelles (2022) observa que a impessoalidade também se reflete na vedagdo a promogao
pessoal de autoridades publicas, garantindo que os atos administrativos ndo sirvam a interesses
particulares, mas sim ao bem coletivo.

Ja o principio da moralidade administrativa impde que os atos do poder publico estejam
pautados por padroes éticos e de boa-fé, mesmo quando formalmente legais. Nesse aspecto, a
moralidade ¢ elevada a categoria de juridicidade, sendo passivel de controle judicial e
administrativo. Carvalho Filho (2021) destaca que a moralidade publica transcende a moral

individual e se expressa como um compromisso institucional com a integridade, a honestidade
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e a lealdade ao interesse publico — valores que se integram diretamente aos pressupostos da
governanga publica, como a ética, a transparéncia e a accountability.

A publicidade, por sua vez, ¢ um principio que assegura o direito a informagdo e
promove a transparéncia na administracdo dos recursos publicos. Ela viabiliza o controle social
sobre os atos administrativos, contribuindo para a fiscalizacdo por parte da sociedade e dos
orgaos de controle. A publicidade, no entanto, ndo ¢ absoluta: sua aplicacdo deve respeitar o
sigilo necessario em situagdes previstas em lei, como seguranca nacional ou investigagdes em
curso. No campo da governanca, a publicidade conecta-se diretamente ao principio da
transparéncia ativa, elemento essencial a legitimacao das a¢des do Estado (NARDES, 2018).

O principio da eficiéncia, incorporado ao texto constitucional pela Emenda n°19/1998,
representa a inser¢do de uma légica de resultados ¢ desempenho no setor publico. A
administragdo eficiente ¢ aquela que entrega servigos de qualidade, em tempo habil e com a
melhor alocagdo possivel dos recursos. Segundo Bresser-Pereira (1998), a introducdo da
eficiéncia como principio constitucional foi um marco na tentativa de transicio do modelo
burocratico para um paradigma gerencial, influenciado por experiéncias internacionais de
modernizagdo do Estado. Entretanto, ¢ importante ressaltar que eficiéncia, em contexto
democratico, deve sempre estar atrelada a equidade, a legalidade ¢ a legitimidade dos meios
utilizados.

Para além dos principios expressos, a doutrina reconhece diversos principios implicitos,
que, embora ndo mencionados diretamente no texto constitucional, decorrem da estrutura
normativa e jurisprudencial do Estado Democréatico de Direito. Entre eles, destacam-se a
razoabilidade, a proporcionalidade, a motivagdo, a supremacia do interesse publico e a
indisponibilidade do interesse publico. Tais principios atuam como mecanismos de controle e
limitag¢do do poder discricionario, impedindo abusos e assegurando que os atos administrativos
sejam compativeis com os valores constitucionais (CARVALHO FILHO, 2021).

Quando articulados com o conceito de governanga publica, os principios da
administragcdo revelam-se como mais do que diretrizes juridicas — constituem os valores
estruturantes do Estado contemporaneo, voltado a entrega de valor publico, a prestacdo de
contas e a construcao de confianga entre o poder publico e os cidadaos. Como observa Nardes
(2018), uma boa governanga exige a concretizagdo desses principios ndo apenas na forma, mas
também na substancia das politicas publicas, o que demanda planejamento, controle,

integridade e efetividade na acdo estatal.
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A governanga publica representa uma evolugdo conceitual e pratica em relagdo aos
modelos tradicionais de administragido burocratica e a Nova Gestao Publica (NGP), ao propor
um sistema de gestdo baseado na articulagdo entre governo, sociedade civil e institui¢des de
controle. Para Matias-Pereira (2021), trata-se de um arranjo institucional que reforca a
legitimidade do Estado, promove a coordenagdo entre atores e integra planejamento, execucao
e controle, sem abrir mao dos valores democraticos.

Enquanto a NGP defendia a introducao de praticas empresariais no setor publico — com
énfase em eficiéncia, competicdo e metas —, a governanca publica amplia o escopo da gestdo
ao incluir a ética publica, a transparéncia e a participagdo cidada como elementos centrais. A
abordagem de governanga, portanto, ¢ mais abrangente e critica, por reconhecer que a logica
de mercado, quando aplicada de forma acritica a administracdo publica, pode aprofundar
desigualdades e comprometer o papel redistributivo do Estado.

Dessa forma, a governanga publica contribui para a concretizagdo dos principios
constitucionais da administracdo publica — legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia — ao estabelecer mecanismos institucionais que estimulam a
integridade, o planejamento estratégico, a prestacdo de contas e a participagdo da sociedade nas

decisdes publicas.

2.4 Os desafios da governanca publica no cendrio brasileiro

Apesar do arcabouco normativo robusto, a governanga publica no Brasil enfrenta um
descompasso estrutural entre o ideal ¢ a realidade. Os principios constitucionais da
administragdo publica se chocam com entraves historicos e sistémicos, como a fragmentagdo
institucional, a baixa capacidade técnica e a persisténcia da cultura patrimonialista (NARDES,
2018; OCDE, 2020).

Um dos maiores desafios ¢ a efetivacao do principio da eficiéncia. Embora formalmente
incorporada, a gestao publica ainda ¢ marcada por processos lentos e recursos mal alocados.
Matias-Pereira (2021) critica a NGP, afirmando que a simples transposi¢ao de técnicas do setor
privado ¢ insuficiente para superar esses entraves. Para ele, a eficiéncia deve ser alinhada a
moralidade e a justica social, o que nao acontece devido a falta de indicadores de desempenho
e a resisténcia a inovacgao.

Os principios da legalidade, impessoalidade ¢ moralidade também sdo desafiados. A

legalidade sofre com a fragmentagcdo normativa, que gera inseguranga juridica e burocracia
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defensiva. A impessoalidade e a moralidade, por sua vez, sdo comprometidas pelo clientelismo
e pela apropriagdo politica de cargos, o que afasta o ideal republicano e fortalece a desconfianca
da populagdo nas instituicoes.

No que se refere a publicidade, apesar dos avangos com a Lei de Acesso a Informacao,
a efetividade das ferramentas de transparéncia ainda ¢ limitada por barreiras técnicas e politicas.
A cultura organizacional de muitos 6rgdos resiste a prestacdo de contas, enfraquecendo a
governanga democratica.

Diante desse cenario, a governanga publica deve ser entendida como uma plataforma de
transformacdo institucional que exige mudancas estruturais e culturais. Faria (2012) alerta para
os riscos de uma visdo tecnocratica da governanga que ignora as assimetrias de poder. A
superagdo dos desafios no Brasil, portanto, depende da articulagdio dos principios
constitucionais com os eixos da governanca: lideranga ¢ética, planejamento estratégico, controle
¢ envolvimento dos cidadaos.

A falta de indicadores de desempenho, a precariedade dos sistemas de monitoramento ¢
avaliagdo ¢ a resisténcia a inovagao tecnologica impedem que a eficiéncia deixe de ser um
discurso normativo e se torne uma pratica institucionalizada. Isso entra em confronto direto
com os referenciais de governanga propostos por Nardes (2018) ¢ pela OCDE (2020), que
defendem uma gestdo baseada em resultados, integridade e accountability.

O principio da legalidade, por exemplo, enfrenta constante tensdo com a fragmentagao
normativa e a sobreposi¢do de competéncias. A multiplicidade de leis, muitas vezes
contraditérias ou obsoletas, gera inseguranca juridica e alimenta uma cultura de burocracia
defensiva, em que o gestor publico atua com receio de responsabilizagdes pessoais. Essa
realidade compromete ndo apenas a fluidez das decisdes administrativas, mas também a
inovacao e a capacidade de resposta do Estado diante de situacdes emergenciais.

E valido reiterar, a impessoalidade ¢ a moralidade também sio desafiadas pelo
persistente clientelismo e pela apropriagdo politica de cargos comissionados. A fragilidade dos
mecanismos de meritocracia e profissionalizagdo da gestdo resulta em praticas de
favorecimento pessoal e descontinuidade de politicas publicas, em flagrante oposi¢ao ao ideal
republicano de neutralidade administrativa. Tal situacdo afasta a administra¢do publica do seu
compromisso com o bem comum e fortalece a desconfianga da populagdao em relagdo as
institui¢des.

No que se refere a publicidade e a transparéncia, embora o Brasil tenha avangado com

instrumentos como a Lei de Acesso a Informagdo (Lei n® 12.527/2011) e os portais de
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transparéncia, a efetividade dessas ferramentas ainda encontra barreiras técnicas e politicas.
Muitas informacdes publicas sdo apresentadas de forma incompreensivel ou ndo estdo
atualizadas, limitando a atuagdo cidada no controle social. Além disso, a cultura organizacional
de muitos orgaos publicos ainda resiste a exposicdo e a prestacdo de contas, o que enfraquece
a governanc¢a democratica.

Diante desse cenario, a governanca publica deve ser vista ndo como uma panaceia,
empregada para remedira as dificuldades, mas como uma plataforma de transformagao
institucional que depende de mudancas estruturais, culturais e politicas para se tornar viavel. A
literatura especializada, como exposto por Faria (2012), alerta para os riscos de uma visao
tecnocratica da governanca, que ignora as assimetrias de poder e as desigualdades
socioeconOmicas. A constru¢ao de uma governanga efetiva exige a ressignificagao dos proprios
principios da administragdo, em didlogo com os valores democraticos ¢ com os anseios da
sociedade por participagdo, justiga e transparéncia.

E nesse sentido que se revela a importancia da articulagio entre os principios
constitucionais da administracdo publica e os eixos fundamentais da governanga: lideranca
¢tica, planejamento estratégico, controle institucional, comunicagdo clara e envolvimento dos
cidadaos. A superagdo dos desafios da governanga no Brasil ndo ocorrera por decreto ou mera
imposi¢cdo normativa, mas sim por meio de um processo continuo de aprimoramento da gestao
publica, fortalecimento das capacidades estatais e reconstrucao da confianca entre Estado e
sociedade.

Assim, a construcdo de uma governanga publica efetiva requer ndo apenas inovagao
gerencial, mas também o fortalecimento do servidor publico como agente do bem comum, a
valorizagdo da ¢ética no servico publico e o fortalecimento da capacidade institucional do
Estado. Como destaca Matias-Pereira (2021), ¢ preciso romper com a logica tecnocratica e
economicista da NGP e adotar uma perspectiva mais integrada, que una gestdo estratégica,
controle social € compromisso com o interesse coletivo.

A governanga publica brasileira enfrenta desafios estruturais e conjunturais que
dificultam sua plena efetivagdo. Dentre eles, destacam-se a fragmentacao institucional, a baixa
capacidade técnica de formulagdo e avaliacdo de politicas, e a fragilidade dos mecanismos de
controle social e participacao cidada. Para Nardes (2018), a auséncia de uma cultura orientada
a governanca resulta em praticas administrativas ineficientes, que comprometem a entrega de

valor publico. Em um cenério marcado por crises politicas e econdmicas, torna-se imperativo
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repensar os modelos de gestdo publica e investir na profissionalizacio dos quadros
administrativos e na transparéncia institucional.

Apesar da consolidagdo normativa dos principios da governanga e da administragao
publica, o Brasil ainda enfrenta diversos obstaculos para sua efetiva implementacao. Entre os
principais desafios estdo a descontinuidade de politicas publicas, a fragmentagdo institucional,
a baixa profissionalizacdo da gestdo, a corrupcao sistémica e a fragilidade dos mecanismos de
participacgao e controle social.

Segundo o autor, Nardes (2018), ha um descompasso entre a teoria e a pratica da
governanga publica, em grande parte causado pela auséncia de cultura de planejamento, pela
politizagdo das estruturas administrativas e pela resisténcia a adogao de modelos baseados em
evidéncias. Tais fatores comprometem ndo apenas a eficiéncia da maquina publica, mas
também a confianc¢a da populacdo nas institui¢des estatais.

A governanga publica no Brasil enfrenta um descompasso entre o arcabougo normativo
e sua efetiva aplicacdo. Apesar da previsdo constitucional de principios como legalidade,
eficiéncia e transparéncia, persistem entraves estruturais como a fragmentagao institucional, a
baixa capacidade técnica e a permanéncia de praticas patrimonialistas (NARDES, 2018; OCDE,
2020).

Um dos principais desafios refere-se a efetivagdao da eficiéncia administrativa. Ainda
que formalmente incorporada, a gestdo publica brasileira permanece marcada por processos
morosos, baixa integracdo entre Orgdos e limitagdes na utilizacdo de indicadores de
desempenho.

Nesse contexto, emerge uma questao relevante: em que medida a politizacdo das
estruturas administrativas compromete a eficiéncia e a imparcialidade da gestdo publica? A
influéncia politica na ocupacdo de cargos estratégicos pode enfraquecer critérios técnicos e
prejudicar a continuidade das politicas publicas, afetando diretamente a governanga.

Em seu relatorio sobre governanga no Brasil, a OCDE (2020) aponta que a auséncia de
um servico publico profissionalizado e orientado ao cidadao limita a capacidade do Estado em
responder aos desafios sociais com equidade ¢ eficacia. Para enfrentar esse cenario, sao
necessarios investimentos em capacitacdo, digitalizacdo dos processos, fortalecimento do
controle interno e externo, e, sobretudo, a promo¢dao de uma cultura de integridade e
responsabilidade publica.

Nesse contexto, o autor Bresser-Pereira (1998) ja alertava para a necessidade de uma

reforma do Estado que rompesse com o patrimonialismo e avangasse em dire¢do a um modelo
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gerencial moderno, transparente e voltado ao interesse publico. A persisténcia de praticas
clientelistas e a sobreposi¢dao de competéncias entre os entes federativos revelam a urgéncia de
uma agenda de governanga comprometida com a accountability e com os resultados.

Apesar da crescente valorizagdo da governanga publica como eixo estruturante da boa
administracdo, sua consolidacdo no Brasil enfrenta obsticulos histéricos, institucionais e
culturais que comprometem a efetividade das politicas publicas e a confianca da sociedade nas
institui¢des estatais. A complexidade da estrutura federativa, a fragmentacao das politicas, a
baixa profissionaliza¢do da gestdo publica, os altos niveis de judicializacdo e a persistente
cultura patrimonialista sdo fatores que, combinados, dificultam a implementagdo de uma
governanga publica alinhada aos principios da legalidade, eficiéncia, transparéncia e
participagdo cidadd (NARDES, 2018; OCDE, 2020).

Além disso, observa-se que praticas como o clientelismo e a ocupagao politica de cargos
comprometem principios como impessoalidade e moralidade, afastando a administragdo
publica de sua finalidade essencial. Tal cenario levanta uma reflexdo importante: a politizacao
¢ o patrimonialismo seriam fendmenos inversamente proporcionais ou, no contexto brasileiro,
tendem a coexistir ¢ até se refor¢car mutuamente?

Um dos principais desafios diz respeito a fragilidade institucional dos mecanismos de
planejamento e controle. Embora a Constitui¢ao de 1988 tenha instituido o planejamento como
fun¢do essencial da administragdo publica (art. 174 e 165), a pratica ainda revela
descontinuidade de programas, sobreposi¢ao de competéncias e baixa articulacdo entre os entes
federativos. De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2021), grande parte das
politicas publicas carece de avaliagdes regulares de desempenho e de mecanismos efetivos de
monitoramento de resultados, o que inviabiliza o ciclo completo de governanga: planejamento,
execugdo, controle e accountability.

Outro aspecto critico ¢ a caréncia de liderangas qualificadas e comprometidas com o
interesse publico. A auséncia de critérios meritocraticos na ocupacao de cargos estratégicos,
associada a alta rotatividade de dirigentes, compromete a continuidade administrativa e a
capacidade institucional dos 6rgdos publicos. Conforme destaca Faria (2012), a governanca
publica exige nao apenas estruturas formais, mas também competéncias técnicas e éticas por
parte dos gestores, além de uma cultura organizacional voltada a cooperagao interinstitucional

¢ a inovagao.
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Embora ndo exista um “teste formal de ética” na administragdo publica, a conduta dos
agentes deve ser orientada por principios constitucionais como moralidade, legalidade e
impessoalidade, além de mecanismos institucionais de controle.

Outro desafio significativo diz respeito a dominancia de grupos politicos na estrutura
administrativa, o que pode gerar distor¢des como o fortalecimento de praticas clientelistas, o
corporativismo e a baixa transparéncia organizacional. Esses fatores comprometem a eficiéncia
da gestdo publica e dificultam a consolidacdo de uma governanga orientada ao interesse
coletivo.

O modelo de administracdo ainda carrega tracos do patrimonialismo, fendomeno
identificado por Raimundo Faoro (2001) como a apropriacao do aparelho do Estado por grupos
privados em detrimento do interesse coletivo. Essa logica dificulta a institucionalizagdo de
praticas democraticas e impessoais de gestdo, alimentando a desconfianga dos cidaddos em
relacdo as decisdes governamentais.

Ademais, a baixa efetividade dos mecanismos de transparéncia ¢ controle social limita
a participacao cidada e enfraquece a legitimidade das decisdes publicas. Embora instrumentos
como a Lei de Acesso a Informagdo representem avancgos institucionais, sua aplicagdo ainda
encontra resisténcias culturais € operacionais.

A falta de integragdo entre politicas publicas e instrumentos de gestdo, bem como a
insuficiéncia de dados abertos e confidveis, também comprometem a tomada de decisdo
baseada em evidéncias — elemento fundamental para a governan¢a moderna. A OCDE (2020)
aponta que a governanca efetiva exige ndo apenas transparéncia, mas capacidade analitica e
institucional para transformar dados em conhecimento util a formulagdo de politicas publicas
eficazes.

Outro obstaculo relevante refere-se a participagdo social limitada e desigual. Embora
existam conselhos, conferéncias e outras instancias participativas previstas em lei, a efetividade
desses mecanismos ainda ¢ reduzida, seja pela captura politica, seja pela auséncia de
capacitagdo da populagdo para exercer o controle social. Como afirma Faria (2012), a
governanga publica demanda mais do que canais formais de participagdo: requer o
fortalecimento da cidadania ativa e a ampliacdo das capacidades deliberativas da sociedade
civil.

E necessario, também, mencionar os efeitos da burocracia excessiva e da inseguranca
juridica, que geram morosidade, ineficiéncia e receio na tomada de decisdes por parte dos

gestores publicos. Em muitos casos, o excesso de normatizag¢do e a sobreposi¢cdo de controles
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(preventivo, concomitante e posterior) resultam em paralisia decisoria — fenomeno conhecido
como ‘“apagdo das canetas” — que prejudica a implementagdo de politicas pliblicas mesmo
quando ha recursos e vontade politica para tal (TCU, 2021).

Diante desses desafios, diversos orgdos de controle e instdncias governamentais tém
buscado promover praticas de governanca mais modernas e integradas. O Referencial Bésico
de Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidades da Administragio Publica, publicado pelo TCU
(2020), propde diretrizes para o aprimoramento da gestao publica com base em trés dimensdes:
lideranca, estratégia e controle. Essas diretrizes reforcam a necessidade de um compromisso
institucional com a integridade, a efetividade e a transparéncia — valores que, ao serem
internalizados nas rotinas administrativas, podem contribuir para a superacdo gradual das
disfungdes sistémicas da administragao publica brasileira.

Em suma, os desafios da governanga publica no Brasil revelam-se multifacetados,
exigindo ndo apenas reformas legais e administrativas, mas sobretudo mudancas culturais e
estruturais. A constru¢do de um modelo de governanga ecficaz ¢ democratico requer o
fortalecimento das instituigdes, o aperfeicoamento da gestdo ¢ o engajamento ativo da
sociedade civil na condugdo e no controle das politicas publicas.

Diante desse cendrio, a superagdo dos desafios da governanga publica no Brasil exige
ndo apenas reformas normativas, mas mudangas estruturais e culturais, com énfase na
profissionalizagdo da gestdo, no fortalecimento das institui¢gdes e na promoc¢ao de uma cultura

de integridade, transparéncia e responsabilidade.

2.5 Governanca publica sob a perspectiva institucional ¢ os desafios contemporancos

A governanga publica, sob uma perspectiva institucional, busca superar os entraves
operacionais e estruturais da administragdo. Fernando William Galvao (2019), com sua anélise,
oferece um olhar critico sobre a inércia institucionalizada que limita a efetividade da
governanga no Brasil. Ele argumenta que a auséncia de uma cultura de resultados e
responsabilidade administrativa ndo é apenas uma falha técnica, mas um problema sistémico
que dificulta a consolidagdo de um Estado proativo e estratégico.

O autor, Galvao (2019) defende que a governanga deve ser vista como uma competéncia
essencial dos dirigentes publicos, exigindo o fortalecimento de uma lideranga que incorpore a
legalidade, a integridade e a accountability. Essa visdo dialoga diretamente com os referenciais

do TCU (2020) e da OCDE (2020), que refor¢cam a necessidade de lideranga ética, planejamento
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de longo prazo e gestdo por resultados. A consolida¢do da governanca, portanto, requer nao
apenas reformas, mas também um compromisso mais sOlido com os fundamentos da
administragao publica democratica.

Complementando essa visdo, a administragdo publica contemporanea ¢ marcada por
tensdes entre o aparato burocratico e as demandas por agilidade e transparéncia. Autores como
Carneiro e Menicucci (2020) apontam que o pais ainda nao concluiu as reformas necessarias
para a qualificacdo da forca de trabalho e a descentralizacdo. A era digital, embora ofereca
oportunidades para reconfigurar o setor publico, exige a reinven¢do de processos € uma cultura
de inovacgao, como defendem Maila Costa (2022) e Medeiros, Gomes e Bezerra (2022).

Outros desafios importantes incluem a desmotivagdo ¢ a baixa qualificacdo da mao de
obra, segundo Nascimento (2022), e a necessidade de fortalecer o controle social para garantir
a legitimidade das acdes governamentais (BUENO et al., 2020). Essa articulagdo entre os
desafios e a perspectiva institucional refor¢a a necessidade de superar modelos exclusivamente
baseados na NGP. A governanga publica, como propde Matias (2020), deve ser uma plataforma
que integra valores democraticos, principios constitucionais ¢ estratégias inovadoras.

A governanga publica, como ja delineado, representa um esfor¢o continuo para superar
0s entraves estruturais ¢ operacionais da administragdo publica brasileira.

Continuando, Galvao (2019) afirma que a governanga publica deve ser compreendida
como uma competéncia essencial a atuagdo dos dirigentes publicos, € ndo como um acessorio
opcional da gestdo. Isso implica o fortalecimento de uma lideranga institucional que incorpore
os principios da legalidade, integridade e accountability no processo decisorio cotidiano. Nesse
sentido, enfatiza a importancia da capacitagdo dos quadros técnicos e da estruturagdo de
mecanismos internos de controle ¢ avaliagdo como pilares para o aperfeigoamento da
governanga.

Essa perspectiva dialoga diretamente com os referenciais propostos por 6rgaos como o
TCU (2020) e a OCDE (2020), ao reforgar a ideia de que a governanga eficaz exige lideranga
ética, planejamento de longo prazo, gestdo por resultados e articulagdo institucional. Ao
destacar a necessidade de uma governancga praticada e nao apenas discursada, Galvao (2019)
contribui para a constru¢do de um modelo mais coerente entre teoria e pratica, superando o
tecnicismo e reconhecendo os desafios politicos e estruturais que permeiam o setor publico.

Assim, o debate sobre a governanga publica no Brasil permite ampliar a compreensao
sobre os entraves institucionais a boa gestdo e refor¢a a necessidade de um compromisso mais

solido com os fundamentos da administragdo publica democrética.
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2.6 Desafios Contemporaneos da Administracdo Publica e a Busca pela Eficiéncia na

Governanca

A administragdo publica brasileira, em sua fase contemporanea, ¢ marcada por tensoes
entre um aparato estatal ainda fortemente burocratizado e as demandas por agilidade, eficiéncia
e transparéncia impostas por uma sociedade cada vez mais conectada e exigente. A partir dessa
realidade, a eficiéncia na gestao publica ndo pode ser compreendida apenas como a reducao de
custos ou o cumprimento de metas quantitativas, mas como a capacidade de responder de forma
eficaz, ética e inclusiva as necessidades coletivas.

Segundo os autores Carneiro ¢ Menicucci (2020), o pais ainda ndo completou as
reformas administrativas iniciadas nas ultimas décadas, sobretudo no que diz respeito a
qualificacdo da forca de trabalho, a descentralizacdo eficiente de competéncias e a articulacao
federativa. Soma-se a isso a limitagdo de instrumentos de governanga capazes de garantir
resultados de longo prazo, o que exige o redesenho das estruturas de gestao.

A era digital, segundo Costa (2022), representa uma janela de oportunidade para
reconfigurar o setor publico. Porém, a transicdo para o governo digital requer mais que
infraestrutura tecnoldgica — exige a reinvencao dos processos de trabalho ¢ o fortalecimento
da cultura de inovagao dentro do servigo publico. Medeiros, Gomes e Bezerra (2022) defendem
a amplia¢do da governancga digital como forma de alinhar a administragdo publica as novas
exigéncias sociais, priorizando interoperabilidade entre sistemas, transparéncia ativa e
engajamento cidadao.

A desmotivagdo ¢ a baixa qualificagdo da mado de obra estatal, apontadas por
Nascimento (2022), também, constituem obstaculos relevantes. Segundo o autor, a falta de
politicas de valorizagdo, capacitacdo e reconhecimento profissional compromete diretamente a
eficacia das politicas publicas e a credibilidade das instituigdes.

Nesse sentido, a transparéncia e a participacao social ganham centralidade. Bueno et al.
(2020) reforcam que o controle social ¢ uma dimensdo essencial da boa governanca e que os
canais de participagdo precisam ser fortalecidos para garantir legitimidade as acgdes
governamentais. A producdo cientifica recente, como observa a Sociedade Brasileira de
Administragdo Publica (2022), vem demonstrando preocupacdo com a efetividade dos
mecanismos de accountability e com os riscos de tecnocratizagdo excessiva, que afastam o

cidaddo das decisdes publicas.
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Com base nesses desafios e perspectivas, observa-se a necessidade de superagdo de
modelos administrativos exclusivamente baseados na Nova Gestdo Publica. Como propde
Matias (2020), € preciso integrar valores democraticos, principios constitucionais e estratégias
inovadoras na formulagdo e implementagdo das politicas publicas. Isso implica construir uma
governanga orientada para resultados, mas também sensivel a justica social, a inclusdo e a

sustentabilidade institucional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A escolha do tema deste trabalho surgiu da necessidade de compreender os fatores que
dificultam a aplicacdo efetiva dos principios de governanga publica, sobretudo diante do
comportamento de gestores e da fragilidade institucional observada em muitas administragdes.
A pesquisa se justifica por seu potencial de contribuir para uma compreensdo critica dos
desafios estruturais e comportamentais existentes na gestdo publica, promovendo o debate
sobre praticas mais eficazes de governanca e incentivando o fortalecimento da eficiéncia, da
transparéncia e da responsabilidade administrativa.

Tratou-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa, com natureza exploratoria e
bibliografica, baseada em revisdo de literatura especializada e andlise documental. A
metodologia adotada consiste na andlise critica e interpretativa de obras classicas e
contemporaneas que abordam a governanga publica, os modelos de gestdo e os desafios
enfrentados pela administragao publica brasileira.

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, com natureza exploratoria, ¢
utilizou as estratégias de pesquisa bibliografica e analise documental. A combinagao dessas
abordagens foi ideal para a compreensdo critica da governanga publica, pois permitiu
aprofundar o conhecimento tedrico e analisar as diretrizes e praticas institucionais que moldam
a administragdo publica no Brasil. A flexibilidade do método qualitativo, conforme defendido
por Gil (2008), ¢ particularmente 1til para investigar fendmenos complexos, como os desafios
da governanca, onde a interpretagdo e a contextualizagdo sdo mais relevantes que a
quantificacao.

A natureza exploratoria do estudo se justificou pela necessidade de ampliar a
familiaridade com o tema da governanga publica, identificando os principais desafios e as

possiveis solucdes tedricas. Como apontam Lakatos e Marconi (2009), essa abordagem ¢
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fundamental para estruturar o problema e fundamentar as hipoteses de pesquisa, servindo de

base para estudos futuros mais aprofundados.

A pesquisa foi desenvolvida com base em dois pilares técnicos: a revisdo bibliografica

e a analise documental, sendo vejamos:

1)

2)

Pesquisa Bibliografica: A revisdo de literatura foi o ponto de partida para a construcao

do referencial tedrico. O estudo se baseou em obras de autores classicos e
contemporaneos da area de Administragdo Publica e Governanga. Como referéncias
centrais, foram utilizados o livro "Introdugao a Gestao Publica", de Clésio Saldanha, e
o artigo "Governanga Publica: o desafio para o Brasil", de Jodo Augusto Ribeiro Nardes.
A partir dessa base, o trabalho incorporou as contribui¢des de outros autores essenciais,
como Jos¢é Matias-Pereira, Maria Sylvia Zanella Di Pietro, Luiz Carlos Bresser-Pereira,
Fernando William Galvdao e Leonardo Secchi, para compreender a evolu¢do dos
modelos de gestdo. O dialogo entre esses autores permitiu identificar pontos de
convergéncia e divergéncia sobre os principios da governanca e os modelos de gestdo
publica (burocratico, gerencial e democratico-participativo).

Andlise Documental: A analise documental foi utilizada para contextualizar a

governanga publica no cendrio normativo ¢ institucional brasileiro, servindo como uma
base empirica para os argumentos desenvolvidos. Além dos relatorios do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e da Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE), foram analisados:
- Constitui¢ao Federal de 1988: Especialmente o Art. 37, que estabelece os
principios da administracdo publica (legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia), servindo de alicerce para a discussdo sobre a
conformidade legal e ética da governanga;
- Lei n® 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informagdo - LAI): A analise desta
legislagdo foi crucial para abordar a dimensdo da transparéncia e da participagdo
social, um dos pilares da governanga democratica;
- Decreto n® 9.203/2017: Este documento estabelece a politica de governanca da
administragao publica federal direta, autarquica e fundacional, fornecendo um
panorama sobre as diretrizes € os mecanismos de governanga adotados pelo

governo federal.
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Esses documentos foram analisados de forma critica para identificar como os principios
de governanca sdo formalmente estabelecidos e para avaliar os desafios de sua implementacao

na pratica.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este estudo buscou identificar os principais desafios a implementacao efetiva da
governanga publica no Brasil, por meio do confronto entre o artigo Governanga Publica: o
desafio do Brasil, de Jodo Augusto Ribeiro Nardes, e a obra Introdu¢do a Gestdo Publica, de
Clésio Saldanha. A andlise evidenciou a complexidade da estrutura administrativa brasileira ¢
a distancia entre os principios normativos de governancga ¢ a realidade institucional vigente.

A pesquisa revelou que, embora existam bases legais e tedricas robustas — como o
Referencial Basico de Governanga do TCU (2020), as diretrizes da OCDE (2020; 2022) ¢ os
fundamentos constitucionais —, a pratica administrativa ainda enfrenta barreiras significativas,
tais como: a baixa capacitacdo gerencial, a falta de profissionalizagdo da burocracia, a
descontinuidade de politicas publicas e a auséncia de responsabilizagdo efetiva dos agentes
publicos.

Autores como José Matias-Pereira (2021) e Fernando William Galvao (2019) refor¢am
a ideia de que a governanga publica no Brasil necessita de uma transformagao estrutural que va
além da retdrica institucional, demandando mecanismos mais solidos de controle, participagao
social e cultura voltada para resultados. A literatura, também, destaca a importancia da
eficiéncia administrativa aliada a legitimidade democratica, conforme argumentam Secchi
(2016), Bresser-Pereira (1998) e Faria (2012).

A andlise demonstrou ainda que a governanga publica ndo pode ser dissociada dos
desafios contemporaneos enfrentados pela administragdo publica brasileira, como a
transformagao digital, a transparéncia ¢ a participacao cidada. Nesse contexto, estudos como os
de Medeiros et al. (2022), Costa (2022) e Bueno et al. (2020) apontam que a adogao de
tecnologias digitais pode representar uma oportunidade para reestruturar processos € promover
maior efetividade na gestdo publica.

Outro ponto relevante diz respeito a questdo da desmotivagao e da baixa qualificagdo da
forca de trabalho no setor publico, conforme alertado por Nascimento (2022). Esse fator
compromete diretamente a capacidade institucional de implementar praticas de governanga

sustentadas por competéncia técnica, ética publica e inovagao.
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Como resultado deste estudo, foi possivel perceber a necessidade de uma sintese de boas
praticas de gestdo baseadas em experiéncias e recomendagdes de organismos como o TCU e a
OCDE, articuladas aos principios constitucionais da administracdo publica — legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Defende-se, portanto, a urgéncia de politicas voltadas a profissionalizagdo da gestdo, ao
fortalecimento dos mecanismos de controle e avaliacdo e a valorizagdo de uma cultura

administrativa orientada para resultados e para o cidadao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante das reflexdes desenvolvidas ao longo deste trabalho, foi possivel compreender
que a governanga publica constitui um elemento fundamental para o aprimoramento da
Administragdo Publica ¢ para a efetivagdo dos principios constitucionais que regem a atuagao
estatal.

Ao longo da pesquisa, evidenciou-se que a governanga vai além de um conjunto de
praticas gerenciais, configurando-se como um modelo que integra lideranca, estratégia, controle
e participacdo social na busca pela geracao de valor publico.

A andlise dos referenciais tedricos permitiu identificar que a Administragao Publica,
enquanto instrumento de concretizacdo dos direitos fundamentais, depende de uma estrutura
institucional solida, orientada por valores como legalidade, eficiéncia, transparéncia e
accountability.

Nesse sentido, a governanga publica surge como mecanismo capaz de qualificar a gestao
estatal, promovendo maior alinhamento entre as a¢des governamentais ¢ as demandas da
sociedade.

Entretanto, ao examinar o contexto brasileiro, verificou-se a existéncia de diversos
desafios que dificultam a plena efetivacdo da governanga publica. Entre eles, destacam-se a
fragmentacao institucional, a baixa capacidade técnica, a resisténcia a inovacao, a fragilidade
dos mecanismos de controle e, sobretudo, a persisténcia de praticas como o clientelismo, o
corporativismo e o patrimonialismo. Tais fatores evidenciam um descompasso entre o modelo
normativo ¢ a realidade administrativa.

Além disso, a influéncia da politizagdo das estruturas administrativas demonstra-se
como um obstaculo relevante a consolidacdo de uma gestdo publica técnica e orientada ao

interesse coletivo. Nesse contexto, observou-se que a politizagdo e o patrimonialismo ndo se
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configuram necessariamente como fendmenos opostos, podendo coexistir e, em determinados
casos, reforgar praticas que comprometem a eficiéncia e a imparcialidade da Administracao
Publica.

Outro ponto relevante refere-se a dimensdo ética da gestdo publica. Ainda que ndo exista
um mecanismo formal de “teste de ética”, a atuacdo dos agentes publicos deve ser orientada
por principios constitucionais e por instrumentos institucionais de controle, os quais funcionam
como parametros essenciais para a promocdao da integridade e da responsabilidade
administrativa.

A presente pesquisa teve como objetivo analisar criticamente a governanga publica sob
a perspectiva de seus desafios no contexto da administra¢do publica brasileira, confrontando os
fundamentos teodricos da gestao publica tradicional com os principios contemporancos da boa
governanga. A investigacdo, de abordagem qualitativa, de natureza exploratoria, bibliografica
¢ documental, permitiu compreender que a governanga publica ¢ um instrumento fundamental
para o fortalecimento das institui¢des, a melhoria da gestdo e a promog¢do do desenvolvimento
sustentavel. Contudo, sua efetiva implementa¢do ainda esbarra em inimeros entraves
estruturais e culturais.

O trabalho respondeu ao problema da pesquisa ao identificar que os principais
obstaculos a consolidagdo da governanca publica no Brasil decorrem de fatores como: a
auséncia de uma cultura institucional voltada a responsabilizacdo e a transparéncia; o déficit na
profissionaliza¢do da gestdo publica; a fragmentagdo das politicas e estruturas administrativas;
e a baixa participagdo social na formulagao e controle das politicas publicas. A partir disso, foi
possivel alcancar os objetivos propostos, ao sistematizar os fundamentos teéricos da
governanga publica e expor, de maneira critica, os desafios que comprometem sua aplica¢dao
pratica.

O estudo evidenciou que, apesar da existéncia de marcos legais e normativos que
sustentam os principios da governanga — como a Constituicdo Federal, a Lei de
Responsabilidade Fiscal, a Lei das Estatais e as diretrizes do Tribunal de Contas da Unido —,
ainda prevalecem praticas patrimonialistas, clientelistas e desarticuladas, que comprometem a
eficiéncia e a integridade da gestdo publica. Nesse sentido, a governanga, compreendida como
um conjunto de mecanismos que envolvem lideranga, estratégia e controle, representa mais do
que uma ferramenta gerencial: ¢ um paradigma que requer mudanga cultural e compromisso

ético com os valores republicanos e democraticos.
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Entretanto, a presente pesquisa apresentou limita¢des que devem ser consideradas. Por
se tratar de um estudo tedrico e qualitativo, a auséncia de uma investigagdo empirica de campo
limitou a andlise de experiéncias concretas de governanga em instituigdes publicas especificas.
Além disso, o recorte temporal e bibliografico adotado pode ter restringido a identificacdo de
praticas inovadoras recentes ou alternativas metodologicas complementares. Essas limitacoes,
embora inerentes ao tipo de abordagem adotada, ndo comprometem a validade das reflexdes
aqui desenvolvidas, mas indicam possibilidades de aprofundamento.

Dessa forma, recomenda-se que futuras pesquisas avancem na dire¢do de estudos
empiricos que avaliem a aplica¢do dos principios da governanca em diferentes contextos
institucionais, com foco em seus impactos na gestdo e nos resultados das politicas publicas.
Investigacdes sobre a relacdo entre governanga digital, transformagdo tecnoldgica ¢
transparéncia publica, também, se mostram relevantes, sobretudo diante dos desafios
contemporaneos relacionados a inovagao e ao controle social. Estudos comparativos entre entes
federativos (Municipios, Estados ¢ Unido) podem igualmente oferecer subsidios importantes
para o aprimoramento das praticas de governanga no setor publico brasileiro.

Em sintese, a pesquisa deste trabalho contribuiu para o debate sobre a governanca
publica ao demonstrar que sua efetivagdo depende ndo apenas de instrumentos legais ¢
organizacionais, mas também de um projeto politico-administrativo que valorize a participagao
cidada, a integridade institucional ¢ o compromisso com a eficdcia das agdes estatais. Nesse
cenario, o fortalecimento da governanga publica se apresenta como condicdo indispensavel para
a constru¢cdo de um Estado democratico mais transparente, responsavel e orientado ao bem
comum.

A andlise desenvolvida permitiu compreender que os principios constitucionais da
administragdo — legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade ¢ eficiéncia —, embora
constituam a base normativa para a atuacgdo publica, ainda ndo sdo plenamente concretizados
no cotidiano institucional do Estado. Fatores histéricos como o patrimonialismo, a
fragmentagdo da estrutura administrativa, a auséncia de liderancas técnicas e o déficit de
controle social impedem que a administragdo publica opere segundo os parametros da boa
governanga, preconizados pela literatura especializada e pelos 6rgaos de controle.

Observou-se, também, que, embora existam importantes avangos normativos e
institucionais — como a promulgag¢ao da Lei de Acesso a Informacao, a atuacdo orientadora do

TCU e os referenciais internacionais da OCDE —, tais iniciativas ainda ndo se traduzem, de
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forma ampla, em praticas administrativas capazes de garantir a efetividade das politicas
publicas e a confianca dos cidaddos nas institui¢des publicas.

A governanga publica, nesse contexto, deve ser compreendida como um processo em
constante construcao, que depende de trés fatores fundamentais: fortalecimento das capacidades
estatais, transformacao da cultura organizacional e engajamento ativo da sociedade civil. A
superacao dos desafios aqui apontados requer, portanto, um projeto de Estado comprometido
com a integridade, com a transparéncia e com a entrega de valor publico.

Conclui-se que a andlise critica da governanga publica sob a perspectiva dos desafios
enfrentados no Brasil refor¢a a necessidade de uma nova racionalidade administrativa, capaz
de articular os principios constitucionais a mecanismos modernos de gestdo, planejamento,
controle e participagdo social. O aprimoramento da governanga publica ndo se trata apenas de
uma exigéncia técnica, mas de uma condigdo indispensavel a consolidagdo da democracia, ao
desenvolvimento sustentavel e a realizacao dos direitos fundamentais no pais.

Como defende Jos¢ Matias-Pereira (2021), esse novo modelo ndo pode se limitar a
adogdo de praticas empresariais tipicas da Nova Gestao Publica, mas deve ser fundado em
valores publicos, na ética republicana e na valorizagdo do servidor publico como agente
estratégico para o desenvolvimento estatal.

O aprimoramento da governanga publica, portanto, ndo se trata apenas de uma exigéncia
técnica, mas de uma condicdo indispensavel a consolidagdo da democracia, ao desenvolvimento
sustentavel e a realizag¢do dos direitos fundamentais no pais.

Espera-se que esta pesquisa contribua teoricamente para o debate sobre a governanca
publica no Brasil, fornecendo elementos criticos ¢ reflexivos que possam subsidiar futuras
iniciativas de reforma administrativa, formagao de gestores ¢ fortalecimento institucional.

Diante desse cenario, conclui-se que a constru¢cdo de uma governanga publica efetiva
no Brasil exige ndo apenas o aperfeigcoamento de normas e estruturas formais, mas também uma
mudanga cultural no ambito das instituigdes publicas. Tal transformacao passa pela valorizagdo
da ética no servico publico, pela profissionalizacio da gestdo, pelo fortalecimento dos
mecanismos de controle e pela ampliacdo da participacao social.

Por fim, destaca-se que a superacdo dos desafios identificados depende de um esforgo
conjunto entre Estado e sociedade, no sentido de promover uma administragdo publica mais
eficiente, transparente e comprometida com o interesse coletivo. Assim, a governanca publica

se apresenta ndo apenas como uma diretriz tedrica, mas como um caminho necessario para o
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fortalecimento da democracia e para a constru¢do de um Estado mais justo e capaz de atender

as demandas da populagdo.
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\ Campus Ribeirdo das Neves

L[ — Curso de Pos-Graduagdo em Gestdo
|| et Publica e Desenvolvimento Regional

ATA DA DEFESA DE TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO (TCC) do aluno Marcelo
de S& Fernandes, RA N° 0080613, do Curso de Pb6s-Graduacdo em Gestdo
Piblica e Desenvolvimento Regional, do Instituto Federal de Minas
Gerais, Campus Ribeir&o das Neves. No dia 19/03/2026 as 18:00 horas,
reuniram-se em sessdo remota, com a presenca de publico convidado,
acessada pelo 1link https://meet.google.com/vad-afnk-meu?authuser=0, 0s
membros da Comissdo Examinadora, para apreciar, avaliar e julgar o
Trabalho de Conclusd&o de Curso (TCC) intitulado “Governanca Publica no
Brasil, reflexdo sobre os desafios”, requisito para a obtencdo do Titulo
de “Especialista em Gestdo Publica e Desenvolvimento Regional”.
Abrindo a sessdo, o orientador e Presidente da Comissdo, Marcio Rosa
Portes, apds cumprimentos iniciais e esclarecimentos gquanto ao teor
das Normas Regulamentares de apresentacdo do TCC, passou a palavra ao
aluno que fez a apresentacao de seu trabalho de conclusdao de curso.
Apds o término da apresentacdo, seguiu-se as consideracdes e arguicgdes
dos examinadores, seguido das respostas do aluno. Nessas consideracgdes
e arguigdes o Prof. Diego Henrique Figueira de Melo e o Prof. Sheldon
William Silva, sugeriram ao aluno algumas pequenas adequag¢des no texto
do TCC. Essas adequacbes foram de pronto acatadas pelo aluno, com
concordédncia e anuéncia do orientador. Importa ressaltar gque, as
adequacdes ndo comprometeram a avaliacdo. Logo apds, a Comissédo se
reuniu, sem a presenca da aluna e do publico, para proceder a avaliacédo
do TCC, que foi considerado:

( X ) APROVADO.

( )APROVACAO CONDICIONADA A SATISFACAO DAS EXIGENCIAS CONSTANTES NO VERSO DESTA
FOLHA, NO PRAZO FIXADO PELA BANCA EXAMINADORA (PRAZO MAXIMO DE 30 (TRINTA) DIAS).

( ) NAO APROVADO.

Obs.: Trabalhos com nota inferior a 60,00 (sessenta) pontos, serdo considerados néo
aprovados.

Com a nota 80,00 (oitenta) pontos.

O resultado final foi comunicado publicamente ao aluno pelo orientador
e Presidente da Comissado. Nada mais havendo a tratar, o Presidente da
comiss&o deu por encerrado os trabalhos e lavrou a presente ATA, qgue
serd assinada por todos os membros participantes | da Comisséo
Examinadora.

Ribeirdo das Neves, 19/03/2026.

f\
Prof. Me. Marcio Rosa Portes V¢V%’
|
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