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VASCONCELOQOS, Francisco Robson da Silva. Mecanismos de Governanga na
Universidade Federal de Rondonia. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracdo Publica). Fundagao Universidade Federal de Rondbnia, Porto Velho,
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Resumo

As organizagdes publicas, nas ultimas décadas, tém recebido da sociedade
exigéncias quanto a qualidade dos servigos prestados, ensejando a estas a criagéo
de novas formas, novos papéis, novos modos de relacionarem-se umas com as
outras. Nesse contexto, as Instituicdes Federais de Ensino Superior, denominadas de
IFES, por constituirem-se no locus onde coexistem diferentes atores sociais, com
diversos objetivos e provenientes de distintos universos culturais, também s&o alvo de
exigéncias quanto a qualidade de suas agdes e atividades administrativas e
académicas. Desse modo, o presente trabalho tem como propdsito Avaliar os
mecanismos de governanga na UNIR quanto a lideranga, estratégia e controle, a partir
das fungdes basicas de governanga definidas pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU). Utilizou-se da abordagem qualitativa tendo como base metodoldgica o Estudo
de Caso. Para validar a pesquisa, foi definida uma amostra constituida por gestores,
vinculados aos 6rgaos académicos e de apoio e representantes docentes, discentes
e técnicos administrativos da UNIR. Aplicou-se formulario de percepgao, organizado
com base na Escala de Likert. Como resultado final constatou-se inconsisténcias nas
acdes de monitoramento, e de direcionamento que visem o cumprimento das metas e
objetivos do PDI. Constatou-se, portanto, que apesar da descricao de mecanismos de
governanga nos documentos institucionais, sobretudo, referente ao controle, ha
consenso entre os gestores de auséncia de acgdes e praticas integradas, com
orientagdes que norteiem as politicas da UNIR, configurando, por conseguinte,
fragmentacdo da gestdo e fragilidade no processo de governanca da Instituicao.
Propds-se, com base no referencial basico de governanga construido pelo TCU, a
estruturagdo dos componentes dos mecanismos de governancga aplicados na UNIR e
a criacao de um Comité Gestor de Estratégia, visando a constru¢do de uma gestéo
universitaria baseada nos principios e fundamentos da governanga publica, tendo
como foco a melhoria da qualidade do ensino superior.

Palavras- chave: Governanga Publica. Mecanismos de Governanga. IFES. Estudo de
Caso. Inovagao.



VASCONCELOS, Francisco Robson da Silva. Mechanisms of governance at the
Federal University of Rondoénia. Dissertation (Professional Master in Public
Administration). Foundation Federal University of Ronddnia, Porto Velho, 2018.

ABSTRACT

Public organizations in the last decades have received from society demands on the
quality of services provided, enabling them to create new forms, new roles, new ways
of relating to one another. In this context, the Federal Institutions of Higher Education,
called IFES, because they are located in the locus where different social actors coexist,
with different objectives and coming from different cultural universes, are also subject
to demands regarding the quality of their actions and administrative activities and
academics. Thus, the purpose of this paper is to evaluate the mechanisms of
governance in the UNIR regarding leadership, strategy and control, based on the basic
functions of governance defined by the Brazilian Court of Audit (TCU). The qualitative
approach was based on the Case Study. To validate the research, a sample consisting
of managers, linked to the academic and support organs and teaching representatives,
students and administrative technicians of UNIR was defined. A perception form was
applied, organized on the basis of the Likert Scale. As a final result, there were
inconsistencies in monitoring and directing actions aimed at achieving the goals and
objectives of the IDP. It was found, therefore, that despite the description of
mechanisms of governance in institutional documents, especially regarding control,
there is a consensus among the managers of absence of actions and integrated
practices, with orientations that guide the policies of UNIR, thus configuring ,
fragmentation of management and fragility in the governance process of the Institution.
Based on the basic framework of governance built by the TCU, it was proposed to
structure the components of the governance mechanisms applied in the UNIR and to
create a Strategy Management Committee aiming at building a university management
based on the principles and foundations of governance with a focus on improving the
quality of higher education.

Keywords: Public Governance. Mechanisms of Governance. IFES. Case study.
Innovation.
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1 INTRODUGAO

Na sociedade atual, situada no contexto da globalizag¢édo, a tecnologia muda
rapidamente, o ritmo do desenvolvimento econdbmico tende a acelerar-se e as
relagcbes econdmicas e sociais tornam-se cada vez mais complexas. Isto tem exigido
das organizagbes publicas, novas formas, novos papéis, novos modos de
relacionarem-se umas com as outras (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Neste sentido, Branddo e Bruno-Faria (2013), contribuem dizendo que, do
ponto de vista social, exige-se um setor publico com agdes eficientes, criativas e com
abordagens inovadoras, onde sejam oferecidos servigos de boa qualidade, garantindo
uma relacao eficaz com os cidadaos. Motta (2013) assevera que a Administragao
Publica deve operar como uma empresa privada e, assim, adquirir eficiéncia, reduzir

custos e obter maior eficacia na prestagao de servigos.

As organizagdes publicas, de modo geral, incluindo as instituicoes federais de
ensino superior, encontram-se diante de novos conceitos como: governanga,

eficiéncia, eficacia, efetividade e inovacéao.

O conceito de governanca compreende a maneira pelas quais sao tomadas
decisdes em uma sociedade, onde os cidadaos e determinados grupos interagem na
formulacdo de propdsitos publicos e na implementacdo das politicas publicas
(DENHARDT, 2015).

Para TCU (2014) a eficiéncia refere-se ao fazer o que € preciso ser feito,
buscando agdes e atividades com qualidade adequada ao menor custo possivel.
Entretanto, ndo se trata de uma reducao de custos sem critérios, e sim da busca por

uma melhor relagéao entre qualidade do servigo e qualidade do gasto.

Maximiano (2011) entende eficacia como sendo a relagao entre resultados e
objetivos, a partir da compreensao do ambiente, suas necessidades e desafios.
Quanto mais alto o grau de realizagdo dos objetivos pretendidos, maior o nivel de
eficacia da organizagado. Eficacia nas organizagdes publicas relaciona-se com o

cumprimento de seus valores institucionais.
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A Efetividade esta ligada ao efeito dado pela decisdo publica. Sua utilidade é
verificar se o programa responde adequadamente as demandas e as necessidades
da comunidade. Para Gomes (2009) efetividade refere-se a questdo de como as

tomadas de decisbes fazem diferenca aos envolvidos.

Inovacao refere-se ao processo de mudanga de perspectivas no ensino
superior. O conceito utilizado no presente trabalho baseia-se em Masetto (2012), que
a entende como o conjunto de alteragdes que afetam pontos-chave e eixos
constitutivos da organizag&o do ensino universitario. Emerge a partir de um processo
histérico de uma organizagéo, e € resultado de tensdes e ndo meramente a inser¢cao

de novidades técnicas e tecnologicas.

No contexto das instituicdes de ensino superior, Ribeiro (2011) afirma que as
universidades sdo marcadas por inumeros desafios, os quais sdo configurados como
compromissos educacionais e sociais, caracterizando um novo paradigma a ser
compreendido e adaptado, principalmente por conta das pressdes de agéncias
internacionais como a Organizagdo e Cooperagdo para o Desenvolvimento
Econdémico (OCDE), Banco Mundial, Fundo Monetario Internacional (FMI), as quais
defendem que o conhecimento deve ser gerado para atender, em grande parte, as

exigéncias do Mercado.

Um dos grandes desafios enfrentados pelo ensino superior na atualidade
refere-se ao aspecto quantitativo, ou seja, atender ao niumero de matriculas em
constante crescimento, sem sacrificar a qualidade inerente a educagao superior,
enfatizando o equilibrio entre as fun¢des basicas de ensino, pesquisa, extensao e
inovagéo. Fonseca (2012) justifica essa tendéncia quantitativa mediante fatores como:
aumento demografico, o crescimento econémico, a expansdao de acesso as novas
tecnologias, o aumento no atendimento ao ensino basico e por fim, o aumento da
consciéncia de que o desenvolvimento socioeconémico e cultural esta relacionado ao

investimento no ensino.

Somente poderdo ser superados tais desafios, se todos os envolvidos
concorrerem para alcancar as metas educacionais de formar especialistas e
académicos, profissionais comprometidos, com o necessario conhecimento e

capacidade apropriada para o exercicio de suas competéncias (FONSECA, 2012).
12



Para tanto, deve-se considerar que as primeiras décadas do século XXI
caracterizam-se pela dinamica, e geragdo de mudangas que se ddo em prazos muito
curtos, proporcionando fortes impactos no mundo do trabalho e consequentemente,
na concepgao de Formacgao Profissional para o mundo contemporaneo. Mota (2011),
argumenta que o mundo externo a educagdo tem se alterado com rapidez e
profundidade, ao passo que as metodologias educacionais adotadas tém se mantido

essencialmente as mesmas.

Nesse contexto, Segundo De Andrade (2002) as universidades constituem-se
como locus onde coexistem diferentes atores sociais, com diversos objetivos e
provenientes de distintos universos culturais. Espago que congrega saberes, das mais

variadas areas do conhecimento, sdo consideradas organizagdes sociais complexas.

Sob essa perspectiva, Santos (2016b) considera que, da mesma forma como
ocorre em outras organizagdes, as universidades necessitam, para seu pleno
funcionamento, utilizar-se de recursos materiais € humanos, a partir da formulagao de
estratégias e o desenvolvimento de meios para executa-las. Para tal, a gestéo
universitaria deve estruturar-se nos principios da ciéncia da Administragcao e no pleno

desempenho de todos os envolvidos no ambiente académico.

Diferente de outras organizacdes, que possuem diretrizes bem definidas, as
universidades possuem, geralmente, metas vagas, caracterizam-se pela
ambiguidade, complexidade e incompatibilidade de objetivos, gerando um processo
de tomada de deciséo pouco preciso e mal articulado (DE ANDRADE, 2002).

Nesse espago multicultural, a perspectiva da gestdo social constitui
pressupostos relevantes de uma cultura politica cidada e democratica. Apesar de o
modo de gestdo praticado no seio das organizagbes de Estado, conhecido como
gestado publica, distinguir-se da gestdo no setor privado, no que se refere a natureza
dos objetivos pretendidos, Burigo e Perardt (2016) argumentam que a gestao publica
aproxima-se da gestao privada a medida que se estrutura em uma logica de poder
baseada em parametros de uma racionalidade instrumental e técnica, orientando-se

para resultados, a partir de diretrizes eminentemente produtivistas.
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Por outro lado, a gestéo social, determinada pela coletividade, caracteriza-se
como gestédo organizacional que deve subordinar as légicas instrumentais as légicas
sociais, politicas, culturais e ecologicas, onde se considera a colaboragdo e a

motivacao.

Organizagbes orientadas pela gestdo social criticam a racionalidade
instrumental, ao passo que valorizam o exercicio da cidadania por meio da gestao do
dialogo no processo decisorio, ha concepgao do seu papel social, aproximando-se da
concepgao da racionalidade comunicativa (BURIGO e PERARDT, 2016).

Souto-Maior (2012) preconiza que a racionalidade comunicativa se distingue

da racionalidade instrumental a medida que se orienta para a

“..obtencdo, sustentacdo e revisdo de consenso...representa um
entendimento intersubjetivo reciproco, conhecimentos compartilhados,
confianga mutua e harmonia entre os envolvidos... ndo significa que cada um
concorde, com a norma, por entender ser ela vantajosa para si, ou mesmo
vantajosa para todos, mas sim porque ela é correta, independentemente de
ser ou ndo vantajosa.” (SOUTO-MAIOR, 2012, p. 55, 57, 62).

Segundo o entendimento do autor, a racionalidade comunicativa pressupde o
compartilhamento do conhecimento, visando, sobretudo, o aspecto coletivo. Apesar
de as universidades caracterizarem-se pela diferenca e pela multiculturalidade, faz-se
necessario o cumprimento de suas diretrizes, ensejando a melhoria da qualidade do

servico oferecido pela instituicio.

1.1 Descrigao da Situacao-Problema

A relevancia em se discutir governanga no contexto das organizag¢des do setor
publico, sobretudo, nas universidades publicas, se da pelo fato de serem estas, locus
da construgdo e producdo do conhecimento cientifico, utilizado nas organizagcbes
administrativas. Ademais, a universidade € uma das responsaveis, ndo somente, pela
produ¢do do conhecimento, bem como, pelas propostas de inovagao no servigo

publico.
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Para a compreensé&o inicial acerca do conceito de governanga, ancora-se na
percepcao explicitada no Referencial Basico de Governanca do TCU, que o define
como “... um sistema pelo qual as organizagdes sao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sociedade, alta administracao,

servidores ou colaboradores e 6rgdos de controle” (TCU, 2014, p. 17).

O propédsito de uma boa governanga publica deve ser de conquistar e
preservar a confianga da sociedade, a partir da criagdo de um conjunto eficiente de
mecanismos, que possibilitem o alinhamento das a¢des executadas, com o interesse
publico (TCU, 2014).

Destarte, para que se concretize o0 processo de governanga, € necessaria a
participagédo de grupos especificos da populagao, na elaboragao e implementagéo de
politicas publicas, de forma institucionalizada como meio para atingir a estabilidade

politica.

A partir dessa compreensao, o presente trabalho estabelece como mote, a
governanga aplicada na gestao das organizagdes publicas, sobretudo, no ambito das

instituicées federais de ensino superior.

Existe uma variedade de trabalhos realizados no meio académico, envolvendo
o tema da governanga no setor publico. Com intuito de subsidiar a construcdo do
presente estudo, foram realizadas analises superficiais de alguns trabalhos
académicos, com foco na governanga em instituicdes federais de ensino superior.
Entre os trabalhos analisados destacam-se trés dissertagbes de Programas de
Mestrado que tiveram estudaram a aplicagdo dos principios de governanga publica

definidos pelo TCU, em instituicbes de ensino superior.

A primeira tem como titulo: Governanga em compras publicas: um estudo em
uma instituicado de ensino superior. Seu objetivo foi identificar se, na percepgao dos
servidores, as praticas de governanca publica recomendadas pelo TCU e pelas
normas propostas no “study 13 da International Federation of Accountants (IFAC)” tém
sido aplicadas pelo setor de compras/aquisicdes da Universidade Federal de
Uberlandia (UFU) (MELO, 2017).
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O segundo trabalho intitula-se: A Evidenciagdo das Politicas de Governancga
nas IFES: Um Estudo nas Universidades Federais do Sul do Brasil. Traz como
objetivo, identificar a evidenciagdo de politicas de governanga nas Universidades
Federais do sul do Brasil a luz das entidades que tratam do tema, especificamente
para as IES (CARDOZO, 2012).

A terceira dissertacdo que serviu de base para o estudo proposto foi:
Governanga no Setor Publico: analise dos mecanismos de governanga nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) da Paraiba. Este analisou os
mecanismos de governanga dispostos pelo TCU, nas IFES do Estado da Paraiba,
limitando-se a duas instituicdes situadas na cidade de Jodo Pessoa (SANTOS,
2016a).

Sobre esse tema, a presente pesquisa apoia-se, sobretudo, no Referencial
Basico de Governanga Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administracdo Publica e
Acoes Indutoras de Melhoria, documento elaborado pelo Tribunal de Contas da Uniéao
(TCU). Trata-se de um guia para esclarecer e incentivar os agentes publicos na
adocgao de boas praticas de governanca, além de subsidiar as agdes do proprio TCU,

na melhoria de sua governanca interna (TCU, 2014).

O documento citado apresenta trés fungdes basicas de governanga de 6rgaos

e entidades da administragédo publica, quais sejam:

e | - avaliar o ambiente, os cenarios, o desempenho e os resultados
atuais e futuros;

e |l - direcionar e orientar a preparagao, a articulagéao e a coordenagéao
de politicas e planos, alinhando as fungdes organizacionais as
necessidades das partes interessadas (usuarios dos servigos,
cidadaos e sociedade em geral) e assegurando o alcance dos objetivos
estabelecidos; e,

e Il - monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de
politicas e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as

expectativas das partes interessadas.
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Corroborando com a perspectiva do TCU, no Decreto 9.203, de 22 de
novembro de 20177, estabelecem-se as diretrizes da governanga publica, dentre elas,

o explicitado no Artigo 4°:

| - direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade,
encontrando solugdes tempestivas e inovadoras para lidar com a limitagao de
recursos e com as mudancas de prioridades; “lll - monitorar o desempenho e
avaliar a concepgéao, a implementagédo e os resultados das politicas e das
acdes prioritarias para assegurar que as diretrizes estratégicas sejam
observadas”.

Monitorar refere-se a agdes como: avaliar, certificar e revisar a estrutura de
gestéo para saber sobre sua efetividade ou ndo. Para Araujo e Fernandes (2012) o
monitoramento tem o objetivo de avaliar a qualidade da gestdo ao longo do tempo,
buscando assegurar que esta funcione como previsto nas politicas e planos da

organizagao.

O monitoramento pode ser realizado de dois modos, ou mesmo de uma
combinagdo de ambos: por meio de atividades gerenciais continuas, que se dao
durante o processo, no curso das operagdes normais; e por meio de avaliagdes
pontuais, em separado ou especifica (ARAUJO e FERNANDES, 2012).

Portanto, como recorte epistemologico, o presente trabalho utilizou como
elementos norteadores, as fungdes basicas de governancga definidas pelo TCU; o
Decreto n° 9.203, de 22 de Novembro de 2017; e a constatagdo de que, ha no Plano
de Desenvolvimento Institucional - PDI da Universidade Federal de Rondénia - UNIR,
previsdo de diversas ag¢des que deveriam ter sido desenvolvidas e executadas, mas

que até o presente momento, ndo o foram.

Ha, por exemplo, varias questdes acerca do desenvolvimento da politica de
ensino e agbes académicas e administrativas, voltadas para a graduacgao e pos-
graduagéo, ainda ndo contempladas. O PDI descreve algumas metas, que de acordo

com (UNIR 2017), ainda ndo foram alcangadas, como por exemplo:

! Dispde sobre a politica de governanga da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.
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Identificar e reduzir a evaséo e a repeténcia nos cursos de graduagao
em 30%, até 2018;

Fomentar a formagédo continuada do corpo docente e técnico-
administrativo, objetivando a melhoria do ensino de graduagao e poés-
graduacgéo, e os processos administrativos que d&do suporte ao ensino,
a pesquisa e a extensao, até 2018;

Reduzir, em no minimo, 10% a evaséao de discentes, até 2017;

Dobrar o numero de bolsas de monitoria oferecidas, por demanda dos
departamentos, até 2018;

Atingir o minimo de vinte cursos de mestrados e cinco cursos de

doutoramento até 2018; (UNIR, 2014: 71; 80-83).

O Relatério de Gestado 2017 mostra, de forma geral, o quantitativo de metas

alcangadas por cada Unidade Gestora, conforme Figura 1, abaixo:

Figura 1 - Resultados Metas PDI 2014-2018

Resultados Metas PDI 2014-2018

Unidade Campus Atingidas MNio atingidas Em andamento
Campus Ariguemes Ariquemes 04 00 19
Campus Cacoal Cacoal ] 08 13
Campus Guajard-Mirim Guajard-Mirim 02 0l 04
Campus Rolim de Moura Rolim de Moura 06 06 13
Campus Vilhena Vilhena 03 02 10
Campus Ji-Parandi Ji-Parana 04 01 l6
Biblioteca Central Porto Velho 07 0l 0g
Campus de Presidente Medici 06 04 10
Medici
DIRED Porto Velho 17 02 03
NT Porto Velho 00 01 20
NUCSA Porto Velho 16 05 10
NUSAU Porto Velho 05 01 07
PROCEA Porto Velho 00 02 06
PFROGRAD Porto Velho 12 03 06
PROPES() Porto Velho 11 03 03
TOTAL 93 40 156

Fonte: Unidades Gestores

Fonte: (UNIR, 2018b).
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Diante do exposto, levanta-se a seguinte questdo: Quais sdo os mecanismos

de governanga na UNIR?

1.2 Objetivo: Geral e Especificos

Avaliar os mecanismos de governanca na UNIR quanto a lideranga,
estratégia e controle, a partir das fungbes basicas de governanga definidas pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Os Objetivos Especificos sao:

e |dentificar os principios, as fungcées de governanca e os mecanismos
de governanca (lideranga, estratégia e controle) na UNIR.

e Estabelecer um comparativo entre os mecanismos de governanga na
UNIR e os descritos pelo TCU.

e Avaliar a percepgao dos gestores quanto aos principios, funcdes e
mecanismos de governancga na UNIR.

e Propor alternativas de melhoria visando promover a boa governanca
na UNIR.

1.3 Contextualizagdo da Fundagédo Universidade Federal de Rondénia (UNIR)

Criada pela Lein.° 7011, de 08 de julho de 1982, como uma fundagéo, a UNIR
seguia uma estrutura inovadora que tinha como propdsito a modernizagdo da
universidade brasileira. Era um projeto do Governo Militar. Passou recentemente por
um processo de recredenciamento, tendo sua situagdo regularizada pela Portaria

1.316, de 17 de Novembro de 20162. Como uma instituicdo publica de educagéo

2 Portaria publicada no Diario Oficial da Unido n° 221, de 18 de novembro de 2016, Secao 1.
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superior que integra o Sistema Federal de Ensino, em consonancia com a Lei
9.394/96, a UNIR possui uma estrutura multicampi, com sede na capital do Estado -

Porto Velho e, com atuacgéo direta em oito municipios.

A UNIR aprovou, por meio da Resolucédo n°® 029/CONSUN, de 12 de setembro
de 2017, a alteragdo em seu Estatuto. O documento explicita questdes gerais,
envolvendo a autonomia, objetivos, principios e normas de organizagao, bem como
sobre os 6rgaos em geral da universidade. De acordo com o Art. 2° do Estatuto “...a
UNIR goza de autonomia didatico-cientifica, disciplinar, administrativa e financeira,

exercida na forma da legislagao vigente e do presente Estatuto”.

Dentre seus objetivos, busca: /) promover a produgdo intelectual
institucionalizada; ii) formar profissionais que atendam aos interesses da Amazonia;
iii) estimular e proporcionar os meios para a criagcdao e a divulgacao cientifica; iv)
estimular estudos sobre a realidade brasileira e amazdnica; e, vi) manter intercambios

com universidades e instituicdes educacionais.

A UNIR ¢é a unica instituigao de ensino superior publica de Ronddnia, assim
como a unica com oferta de cursos de pos-graduacgao stricto sensu (Mestrado e
Doutorado), contribuindo, deste modo, com o Estado de Ronddnia, com pesquisas em
diversas areas de conhecimento para seu desenvolvimento, bem como, para a Regiéao

Amazonica.

De acordo com informacdes do Relatério de Gestdo 2017, a universidade
conta com 63 cursos de graduacao regulares presenciais e 21 (vinte e um) cursos de
Ensino a Distéancia, distribuidos entre os 8 (oito) campi distribuidos pelo Estado de
Rondobnia. Totalizam 9.424 alunos matriculados em 2017. A UNIR conta ainda com 12
(doze) cursos de poés-graduacgao stricto sensu, onde concentra mais de 600 alunos
(UNIR, 2018b).

A estrutura académica e administrativa da UNIR € composta por cinco pro-
reitorias, com funcdes de apoio diretamente ao ensino, pesquisa e extensao, a area
administrativa e de planejamento. Sua Estrutura Organizacional foi alterada pela
Resolucado 111/CONSAD/UNIR de 25/09/2013, a fim de compatibiliza-la com a
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realidade da Instituicdo e dispositivos estatutarios, para garantir o minimo de

governabilidade, observando a eficiéncia e eficacia do servigo publico (UNIR, 2014).

Os o6rgaos académicos encontram-se distribuidos entre os Nucleos e os
campi. No campus de Porto Velho estdo o Nucleo de Saude (NUSAU), Nucleo de
Ciéncias Sociais Aplicadas (NUCSA), Nucleo de Ciéncias Humanas (NCH), Nucleo
de Tecnologia (NT) e Nucleo de Ciéncias Exatas e da Terra (NCET). Existem campi
nos municipios de Porto Velho, Guajara-Mirim, Cacoal, Rolim de Moura, Ji-Parana,

Vilhena, Ariquemes e Presidente Médici.

O Conselho Universitario € sua instancia maxima, sendo o Conselho Superior
Académico, sua entidade de apoio. A Reitoria esta ligada ao Conselho Superior e,
logo abaixo, a Secretaria de Controle Interno. A Administragdo Superior € constituida
pelos orgaos deliberativos centrais (Conselhos Superiores) e érgéos executivos

centrais (Reitoria e Pré-reitorias).

O Conselho Superior de Administracdo — CONSAD, de acordo com seu
Regimento Interno, aprovado pela Resolugdo 001/CONSUN, de 24 de Fevereiro de
2000, é orgao superior deliberativo e consultivo em matéria de Administragao,
Financas, Legislacdo e Norma. Dentre outras atribuicbes, tem competéncia para: Il -
apreciar a proposta orcamentaria e fiscalizar sua execugao; lll — aprovar a prestagao
de contas anual e fiscalizar sua execucao; IV — fiscalizar a execucédo de convénios,
contratos ou acordos em entidades publicas ou privadas que importem em

compromisso financeiro; VI — aprovar o Plano Geral da UNIR.

Como descrito pelo PDI (2014), a UNIR orienta-se para a promogao do saber
cientifico puro e aplicado, atuando em sistema indissociavel de ensino, pesquisa e
extensao, tem como foco de atuacdo a educacdo superior de qualidade. No
documento norteador, aprovado e implantado em 2014, encontra-se a missao e a
visdo da instituicdo de, “produzir e difundir conhecimento, considerando as
peculiaridades amazobnicas, visando o desenvolvimento da sociedade”, e “ser
referéncia em educacdo superior, ciéncia, tecnologia e inovagdo na Amazénia, até

20187, respectivamente.
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De acordo com Regimento Interno da Universidade, os processos de gestao

administrativas pertinentes aos cursos.

Figura 2 - Organograma UNIR
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sao descentralizados, sendo, até certo ponto, tanto os conselhos de departamentos

como os conselhos de nucleos, responsaveis por deliberacbes académicas e
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2 REFERENCIAL TEORICO

O cenario epistemologico onde se estabelece a pesquisa pretendida € a
governancga, sobretudo, a governanga publica aplicada as instituigbes federais de
ensino superior. Desse modo, € necessaria a discussao de algumas abordagens
conceituais, como: administracdo publica; governanga; mecanismos de governanga;
governanga nas organizagdes publicas; governanga universitaria; visando o

entendimento das relagdes existentes nesse processo.

2.1 Administragao Publica

Estdo elencados na carta magna brasileira, os principios da administragao
publica, onde sdo embasados na valorizagao do interesse publico e na percepgao do
homem como cidadao-cliente. A administracao publica deve buscar aperfeicoamentos
na prestagcao dos servigos publicos, ampliando a qualidade no atendimento, visando
economia de despesas, racionalizacdo de recursos com foco na otimizagdo de

resultados.

Apesar de o conceito de Administracdo Publica ser amplo e complexo, Matias-
Pereira (2014) a define como um conjunto de servigos e entidades incumbidas de
concretizar as atividades administrativas, envolvendo a execucdo de decisdes

politicas e legislativas.

Existem, pelo menos, trés percepg¢des acerca da administragdo publica no
Brasil. Até o inicio do século XX, imperava o patrimonialismo, uma concepg¢ao em que
nao se percebia separagao entre o que era publico e privado. De acordo com Bresser-

Pereira (1996) o nepotismo e o empreguismo, além da corrupgéo, eram a norma.

Nesse contexto, tornou-se necessario o desenvolvimento de um tipo de
administracdo que estabelecesse distingao entre o publico e o privado, bem como

entre o politico e o administrador publico. Portanto, adotou-se a administragao publica
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burocratica para substituir a administracédo patrimonialista, que definiu as monarquias

absolutas, na qual o patriménio publico e o privado eram confundidos.

De acordo com Dias e Matos (2012), nesse modelo os agentes seriam
escolhidos para suas fungdes ou cargos de acordo com sua competéncia, com o grau
de autoridade e legitimidade bem definido. Corroborando essa ideia Bianco, Souza e
Souza-Reis (2014) afirmam que a burocracia foi constituida por principios que
enfatizam a racionalizagdo da administragédo publica em busca da eficiéncia por meio

da profissionalizacéo, formalismo, impessoalidade e hierarquia.

Essa concepgao burocratica, com o tempo, levou ao engessamento do servigo
publico, tendo como consequéncia as disfungdes do sistema. Ademais, o
patrimonialismo nao foi eliminado, como se supunha no inicio da implantacdo da
burocracia. Praticas patrimonialistas e disfungdes burocraticas sdo percebidas nas
acdes de gestdo quando a legislagdo se sobrepbe a eficiéncia, processos sao
analisados com ou sem rigor legal, dependendo de sua origem e interesse, quando
servidor concentra informacédo, servicos e documentacdes, que deveriam ser

compartilhados, demonstrando auto interesse em detrimento do servigo publico.

Com o intuito de transformar esse contexto da administragdo publica no Brasil,
surgiu no ano de 1995, a Reforma Gerencial do Estado. De acordo com Santos
(2016a) o documento basilar do plano diretor da reforma do aparelho do Estado
brasileiro, caracterizando a nova gestdo publica, também conhecida como
administracao publica gerencial, tinha como pressuposto a melhoria da produtividade

publica.

Na visdo de Denhardt (2015), essa nova concepg¢dao buscava encontrar
solugdes para problemas governamentais, a partir da absor¢céo de valores tomados
do setor privado. Dentre estes, o valor da competicdo e o respeito pelo espirito
empreendedor. Concepgao baseada em conceitos liberais classicos, que tratam da

reducao do poder do Estado e sua atuagao na economia.

O objetivo primordial dessa perspectiva era sobretudo, a redu¢do do escopo e

do tamanho do Estado e a insercdo do espirito e dos mecanismos de mercado no
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governo. Sob essa visdo, a Administragdo Publica deveria apenas direcionar os

servicos, e ndo os executar diretamente (Motta, 2013).

Abruccio (2007) afirma que nesse periodo de reforma,

“...houve uma grande reorganizagao administrativa do governo federal, com
destaque para a melhoria substancial das informagdes da administracao
publica — antes desorganizadas ou inexistentes — e o fortalecimento das
carreiras de Estado...alteragbes no carater rigido e equivocado do Regime
Juridico Unico e introdugdo do principio da eficiéncia entre os pilares do
direito administrativo” (ABRUCCIO, 2007).

Entende-se, portanto, que houve interesse e empenho do governo federal
pela disseminacdo de um rico debate sobre novas formas de gestdo, visando,
sobretudo, a melhoria do desempenho do setor publico, onde a ideia central era a

constru¢cao de uma administracéo voltada para resultados.

Essa concepcgao conhecida como modelo gerencial, defendido pela reforma
Bresser, elaborou um novo modelo de gestdo, onde propunha uma engenharia
institucional capaz de estabelecer um espaco publico ndo estatal, que envolveriam,

necessariamente, a sociedade civil organizada (ABRUCCIO, 2007).

O Proximo item trara a discussao a governancga, entendida de forma geral, e
a governanga corporativa, a partir de suas fungdes fundamentais, definidas por

abordagens tedricos e entidades competentes.

2.2 Governanga e Governanga Corporativa

Governanga significa diregdao. Seu significado fundamental é dirigir a
economia e a sociedade visando objetivos coletivos. Para Peters (2013) sdo quatro,
as funcdes fundamentais da Governanca: estabelecimento de metas; coordenacao
das metas; implementacéo e avaliagdo. Para esse autor, o processo de governanga
envolve descobrir meios de identificar metas e depois definir os meios para alcancar

essas metas.
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Para Denhardt (2015) o processo de governanga refere-se a maneira como
sdo tomadas decisdes em uma sociedade, como os cidad&os e determinados grupos
interagem na formulagcado de propdésitos publicos e na implementagao das politicas

publicas.

Segundo TCU (2014), o sistema de governancga reflete a maneira como
diversos atores se organizam para obtencdo de uma boa governanca. Envolve,
portanto, diversas estruturas administrativas, processos e instrumentos de trabalho,
fluxo de informagdes e o comportamento de pessoas envolvidas direta, ou

indiretamente, na avaliagdo, no direcionamento e no monitoramento da organizagao.

A Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n°® 01/2016, que dispde sobre
controles internos, gestdo de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo
Federal, define governanga como “..combinagdo de processos e estruturas
implantadas pela alta administragdo, para informar, dirigir, administrar e monitorar as
atividades da organizagao, com o intuito de alcangar os seus objetivos.” (IN MP/CGU
n° 01/2016).

No Quadro 1, abaixo, sdo descritas fungdes basicas da governanga, previstas
no Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Orgdos e Entidades da

Administracdo Publica e A¢des Indutoras de Melhoria, elaborado pelo TCU (2014).

Quadro 1 - Fungoées da Governanga.

FUNGOES DA GOVERNANGA

Descrigao Definicao

Definir o direcionamento
estratégico (TCU, 2014. P.

31) crucial do processo de governanga.

Refere-se as estratégias para alcangar objetivos, sendo por isso, uma parte

Supervisionar a Gestao

(PLAEOIS, ATTelz: 23 politicas e principios definidos no PDI.

A supervisédo da gestao deve ser realizada pelo Conselho de Administracao
da Organizacao, com intuito de verificacdo da conformidade com os padrdes,

Envolver as partes
interessadas

(TCU, 2014. P. 31) ; ; .
e incentivar seu engajamento.

Comunicagdo com as partes interessadas para atender as suas
necessidades/expectativas, abordar as questdes a medida que elas ocorrem,

Gerenciar riscos | Inclui os processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de
estratégicos (PMBOK, | respostas e controle de riscos. Seu objetivo € maximizar a probabilidade e o
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2013. P. 309)

impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos.

Gerenciar conflitos
internos. (PMBOK,
2013.P. 514);

O desenvolvimento de um ambiente de equipe envolve tratamento e
discussdo de problemas; A criacdo de uma identidade de equipe, do
gerenciamento de conflitos com eficacia, da promogao de confianga e
comunicagao aberta entre seus membros.

Auditar e avaliar o sistema
de gestao e controle.

E importante que haja monitoramento e fiscalizagdo das atividades
desenvolvidas, objetivando averiguar se elas estdo de acordo com as
disposicbes planejadas e/ou estabelecidas previamente.

Promover a accountability
(prestacdo de contas e
responsabilidade) e a
transparéncia.

Uma prestagdo de contas responsavel deve estar fundamentada nas
melhores praticas contabeis e de auditoria. Para tal, deve-se constituir um
comité de auditoria, que deve acompanhar a atuagdo dos auditores e os
resultados da organizagéo.

Zelar pela qualidade do
processo decisoério e sua
efetividade (ANDRADE E
ROSSETTI E, 2011).

O processo de tomada de decisao deve sempre ser pautado em pareceres
técnicos prévios, visando atingir os objetivos e metas estabelecidas.

Fonte: Elaborado a partir de:

Governanga Corporativa

TCU (2014); PMBOK (2013); ANDRADE E ROSSETTI E (2011).

refere-se ao conjunto de atividades de

aculturamento e mecanismos - internos e externos, de incentivo ou controle. Do ponto

de vista interno: visa influenciar pessoas a tomarem decisdes no melhor interesse de

longo prazo da organizagao, cumprindo as regras e se comportando de forma ética;

do ponto de vista externo: influenciar as empresas a serem transparentes com seus

stakeholders, assegurando direitos plenos a todos os seus acionistas de forma
equitativa (SILVEIRA, 2015).

Segundo a Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico

(OCDE), Governanga Corporativa € o sistema pelo qual as sociedades do setor

publico e privado sdo dirigidas e controladas. A estrutura da governanga corporativa

especifica a distribuicdo dos direitos e das responsabilidades entre os diversos atores

da empresa, como por exemplo, o Conselho de Administragdo, o Presidente e os

Diretores, acionistas e outros terceiros fornecedores de recursos (OCDE, 2004).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) adota quatro

principios de governanca em seu Codigo das Melhores Praticas de Governanca

Corporativa: transparéncia; prestacdo de contas, equidade e responsabilidade

corporativa. Para o IBGC, Governanga € um sistema pelo qual as empresas e demais

organizagoes

sao dirigidas,

monitoradas e incentivadas, envolvendo os
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relacionamentos entre os socios, conselho de administragdo, diretoria, 6rgados de

fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas (IBGC, 2014).

A seguir estado sintetizados os quatro valores da governanga corporativa:
Fairness — senso de justica, equidade; Disclousure — transparéncia nas informacgdes,
especialmente das de alta relevéancia, que envolvem resultados; accountability —
prestacado responsavel de contas, fundamentada nas melhores praticas contabeis e
de auditoria; compliance — conformidade no cumprimento de normas reguladoras,
expressas nos estatutos sociais, nos regimentos internos e nas normas legais
(ANDRADE; ROSSETTI, 2011).

Diante desse contexto, sera abordada no proximo item, a importancia dos
mecanismos de governanga para a consolidagdo do processo de governanga

organizacional.

2.3 Mecanismos de Governanga

Os mecanismos de governanca deverdo estar presentes em fungao de
problemas que circundam qualquer organizacdo. Esses impasses se dao a partir da
relacdo entre “principal” e “agente”. De acordo com Silveira (2015), conflito de
interesses, limitagdes técnicas individuais e vieses cognitivos, fazem parte desse

processo de governanga.

Os conflitos de interesses se ddo na medida em que executivos de uma
organizac&do tomam decisdes a fim de maximizar seu ganho individual em detrimento
dos demais acionistas; a limitagao técnica € um problema que deve ser minimizado
pelos mecanismos de governancga. Acontece quando as decisbes sao concentradas
em uma so pessoa. Dificilmente ela tera conhecimentos técnicos suficientes para uma
tomada de decisdo eficaz; os vieses cognitivos referem-se as percepgdes dos
tomadores de decisao (SILVEIRA, 2015).

28



De acordo com Silveira (2015) caso um empreendedor tenha poder absoluto
para tomar decisdes, € possivel que este aprove planos de expansao

demasiadamente arriscados, para além do que seria razoavel para um gestor racional.

Com relacao a todas as situacdes descritas, ha a necessidade de se criar
mecanismos de governanca a fim de promover alinhamento de interesses, um
conselho de administragcao qualificado, um conselho ativo e independente, que possa
levar questionamentos de pessoas nao envolvidas emocionalmente com tais

realidades.

Segundo TCU (2014) para atender as demandas sociais € fundamental que
haja o fortalecimento dos mecanismos de governanga, visando a reducédo do

distanciamento entre Estado e sociedade.

Desse modo, problemas serdo minimizados se houver mecanismos de
governanga estruturados, de forma que combinem diferentes mecanismos internos e
externos, de incentivo e controle. Para que as fungbes basicas de governanca,
descritas anteriormente, sejam executadas de forma satisfatoria, os seguintes

mecanismos devem ser adotados: lideranga; estratégia; controle.

Lideranga, para TCU (2014), refere-se ao conjunto de praticas que assegura
a existéncia das condigcbes minimas para o exercicio da boa governanga, onde
pessoas integras, capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas ocupem os

principais cargos das organizagdes e que liderem os processos de trabalho.

O Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de 2017 corrobora com a questao,
afirmando que essas praticas de liderangca devem ser baseadas na: integridade;

competéncia; responsabilidade; e motivacéo (BRASIL, 2017).

A Estratégia deve estar ligada diretamente a compreensao da definicao de
diretrizes, objetivos, planos e ag¢des institucionais, priorizando o alinhamento
organizacional, para que os servigos e produtos de responsabilidade da organizagéo
alcancem o resultado pretendido. Para o estabelecimento da estratégia necessaria a

boa governanga, envolvem-se aspectos como:
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“..escuta ativa de demandas, necessidades e expectativas das partes
interessadas; avaliagdo do ambiente interno e externo da organizagao;
avaliacdo e prospeccao de cenarios; definicido e alcance da estratégia;
definicdo e monitoramento de objetivos de curto, médio e longo prazo;
alinhamento de estratégias e operagdes das unidades de negécio e
organizacdOes envolvidas ou afetadas” (TCU, 2014).

Terceiro mecanismo de governanga, o controle relaciona-se aos processos
estruturados para mitigar os possiveis riscos, visando alcangar os objetivos
institucionais para garantir a execugcdo ordenada, ética, eficiente e eficaz das
atividades da organizagao, com preservacao da legalidade e da economicidade no
dispéndio de recursos publicos (BRASIL, 2017).

Para que haja execugdo desses processos é conveniente o estabelecimento
de controles e sua avaliagdo, transparéncia e accountability, que envolvem a
prestacédo de contas das agdes e a responsabilizagcdo pelos atos praticados. Araujo e
Fernandes (2012) asseveram que ha, geralmente, uma limitagdo em se compreender
0 processo de controle. Isso se daria pelo fato de que grande parte da literatura sobre
0 assunto tenha estudado o sistema de controle dando pouca importancia ao contexto

organizacional em que se encontra.

Ademais, os autores afirmam que ha certa miopia em varios segmentos
quando o assunto € o papel da fungéo controle no processo de gestao. Portanto, ha
que se entender o controle sob uma visdo positiva, tendo esse, capacidade e a
precaucgao de fazer com que as agdes, metas e objetivos ocorram conforme planejado
(ARAUJO E FERNANDES, 2012).

De acordo com TCU (2014) os trés mecanismos propostos podem ser
aplicados em diversas conjunturas: sociedade e Estado; entes federativos, esferas de
poder e politicas publicas; 6rgaos e entidades; e atividades intraorganizacionais. Para
isso, devem estar alinhados de forma que garanta que os direcionamentos da gestao
maxima se reflitam em agdes praticas pelos demais gestores. A Figura 3, abaixo,
demonstra a distribuicdo dos componentes entre os mecanismos de governanca,

definidos pelo Tribunal de Contas da Unidao (TCU), ilustrando sua relagao.
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Figura 3 - Mecanismos de Governancga

- = OR -
D D » » = - B
L1 E1 <1
= Pessoas e Relacionamento com oo Gestao de riscos
competeéncias partes interessadas e controle interno
L2 E2 2
— Princlpios Estrategia f— Auditoria interna
comportamentos organizacional
L3 E3 -3
e Lideranca Alinhamento e Accountabifity
organizacional transorganizacional e transparéncia
L
b sistema de

governanca

Fonte: (TCU, 2014).

A Lideranga como mecanismo de governanga envolve 0s seguintes
componentes: pessoas competentes; principios e comportamentos; lideranca

organizacional e sistema de governancga.

Com relacado as pessoas competentes, € fundamental a mobilizacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes dos dirigentes em prol da otimizagdo dos
resultados organizacionais. Para isso, as boas praticas preconizam que os membros
da alta administracdo devem ter as competéncias necessarias para o exercicio do

cargo.

Os principios e comportamentos sdo exigidos das pessoas vinculadas as
organizagdes do setor publico, devendo estar definidos em codigos de ética e conduta
formalmente instituidos, claros e suficientemente detalhados, que deverdao ser

observados pelos membros da alta administragao, gestores e colaboradores.

A lideranga organizacional refere-se a alta administracdo, sendo esta
responsavel pela definicdo e avaliagdo dos controles internos que mitigarédo o risco de
mau uso do poder delegado, sendo a auditoria interna uma estrutura de apoio

comumente utilizada para esse fim.
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O modo como os diversos atores se organizam, interagem e procedem para
obter boa governanga, refere-se ao sistema de governanca. Engloba o fluxo de
informacgdes, processos de trabalho e atividades relacionadas a avaliagao,

direcionamento e monitoramento da organizagao.

Com relagcdo a Estratégia, como mecanismos de governancga, estdo os
seguintes componentes: relacionamento com partes interessadas; estratégia

organizacional e alinhamento transorganizacional.

O relacionamento com partes interessadas esta diretamente ligado ao
alinhamento das agcdes com as expectativas das partes interessadas é fundamental
para a otimizagao de resultados. Para isso, € essencial que as organizagdes estejam

abertas a ouvir as partes interessadas para conhecer necessidades e demandas.

Para a existéncia de uma estratégia organizacional, € necessario que a
organizagdo deve formular suas estratégias, desdobra-las em planos de agéo e
acompanhar sua implementacao, oferecendo os meios necessarios ao alcance dos

objetivos institucionais e a maximizagao dos resultados.

O alinhamento transorganizacional visa atender sua finalidade, de garantir o
bem comum, o setor publico precisa ser capaz de coordenar multiplos atores politicos,
administrativos, econémicos e sociais. Nesse sentido, € importante manter a
coeréncia e o alinhamento de estratégias e objetivos entre as organizagbes
envolvidas; institucionalizar mecanismos de comunicagao, colaboragao e articulagao

entre os atores envolvidos; e regular as operagoes.

O terceiro mecanismo de governanga, intitulado Controle, possui os seguintes
componentes: gestao de riscos e controle interno; auditoria interna e; accountability e

transparéncia.

A gestao de riscos e controle interno estabelece como desafio da governanca
nas organizag¢des do setor publico, a determinagdo de quanto risco aceitar na busca
do melhor valor para os cidadaos e demais partes interessadas, o que significa prestar

servigo de interesse publico da melhor maneira possivel.
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A auditoria interna possui a fung¢ao de avaliar a eficacia dos controles internos
implantados pelos gestores. Uma atividade independente e objetiva de avaliagéo e
consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de uma

organizacgao.

O sistema de governanga deve incluir mecanismos de prestagao de contas e
de responsabilizagéo para garantir a adequada accountability. A prestacao de contas
nao deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, mas contemplar
também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a agdo gerencial e que

conduzem a criagéo de valor para a organizagao, evidenciando a transparéncia.

Ressalta-se a importancia na relagcdo desses componentes ligados aos
mecanismos de governanga, demonstrando a necessidade de sua articulagdo para
que haja efetividade nos processos de governanga publica. Portanto, os mecanismos
de governanga, ancorados em seus respectivos componentes, lideranga, estratégia e
controle, postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagao da gestao,
possibilitam a condugao de politicas, com prestacao de servigos publicos, de interesse

da sociedade.

Os mecanismos apresentados tanto pelo Referencial de Governanga do TCU,
como pelo Decreto 9.203/2017, pressupdem a existéncia de uma lideranca forte, ética
e comprometida com resultados. Uma estratégia eficiente, alinhada aos interesses
sociais, bem como, estruturas de controles que possibilitem o acompanhamento das

acdes e o monitoramento dos resultados.

Essas praticas funcionam como ingredientes que serdo aplicados nas
organizagdes publicas, visando o cumprimento do proposto pelos mecanismos de

governanca.

Portanto, é necessaria a verificagdo dessas praticas, no contexto das
organizagdes publicas, objetivando a aplicagdo da boa governanga. Abordagem essa

que sera levantada no proximo item.
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2.4 Governanga nas Organizagoes Publicas

Os principios de governanca adotados pelas organizagdes privadas ja séo,
consensualmente, necessarios as organizagdes publicas. Os critérios de governanga
sao valores e padrbes éticos que permeiam ndo somente as companhias e seus
stakeholders como também toda a sociedade civil, devendo atingir os legisladores,
agentes de administracdo publica, de modo geral (CARVALHO DE BENEDICTO,
2013).

De acordo com o Decreto 9.203/2017, no Artigo 3° “Sdo principios da
governanga publica: | - capacidade de resposta; Il - integridade; Ill - confiabilidade; IV
- melhoria regulatoria; V - prestacdo de contas e responsabilidade; e VI -

transparéncia”.

Para a Instrugcdo Normativa Conjunta MP/CGU n°® 01/2016 governanga no

setor publico

“...compreende essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagao da
gestdo com vistas a condugao de politicas publicas e a prestagao de servigos
de interesse da sociedade” (IN MP/CGU n° 01/2016).

A Governanga no setor publico esta ligada a quatro atividades principais: | —
acao executiva: envolvimento em decises executivas cruciais; || — diregao:
formulacao da direcao estratégica para o futuro da organizagdo em longo prazo; Il —
supervisao: monitoragao e vigilancia da performance da geréncia; IV — accountability
— reconhecimento das responsabilidades daqueles que legitimamente procuram pela

responsabilidade.

A despeito das caracteristicas peculiares ao servigo publico e privado, as
funcdes e atividades principais da governanga devem ser as mesmas: a gestao das
politicas, o exercicio de poder e o controle na sua aplicagdo, a participagédo dos
stakeholders, a conciliagdo de interesses, a transparéncia e lisura nas ag¢des, bem

como, a prestagédo de contas (accountability) e a equidade.
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Conforme o pensamento de Bresser-Pereira (2001), governancga publica diz
respeito a um processo dinamico, onde ocorre o desenvolvimento politico, por meio

do qual sociedade civil, Estado e Governo organizam e gerem a vida publica.

Para Carvalho de Benedicto (2013) uma administragdo publica deve ter sua
qualidade medida, a priori, por meio de critérios técnicos, envolvendo, transparéncia,
ética, eficiéncia, eficacia, capacidade de melhorar a qualidade no atendimento. Muitas
organizagdes publicas ja utilizam alguns conceitos advindos das boas praticas de
governanga corporativa, os quais incluem planejamento, estratégia, comités de
auditoria, controle de estruturas, gestdo de riscos, avaliagdo e monitoramento de

desempenho.

A governanga no setor publico esta relacionada aos mecanismos de
avaliacdo, direcdo e monitoramento, bem como, as interagdes entre estruturas,
processos e tradigdes, as quais determinam: como cidadaos sao ouvidos, como as

decisdes sao tomadas e como o poder e as responsabilidades s&o exercidos.

Segundo TCU (2014) a governanga no setor publico € um conjunto de
mecanismos de liderancga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, visando a condugdo de politicas publicas e a

prestacdo de servigos de interesse da sociedade.

Sales (2014) salienta que as organizagbes do setor publico devem
desempenhar suas atividades de acordo com as responsabilidades que |lhes sao
atribuidas, sendo transparentes, accountables e prudentes nas decisdes, na

elaboracgao de politicas e na execugéo dos programas.

Os principios basicos de governanga para o setor publico podem ser
observados tanto no Referencial Basico de Governanga do TCU, como no Decreto
9.203/2017. Conforme sugestdao do Banco Mundial, o TCU descreve os principios
basicos de governanca como: legitimidade, equidade, responsabilidade, eficiéncia,

probidade, transparéncia e accountability.
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O Art. 3° do Decreto citado estabelece que: “sao principios da governanga
publica: i - capacidade de resposta; ii - integridade; iii - confiabilidade; iv - melhoria

regulatoria; v - prestagcédo de contas e responsabilidade; e, vi - transparéncia”.

O Quadro 2, abaixo, explicita as definicdes dos principios de governanca a
partir da sugestdo descrita no Referencial Basico de Governanca do TCU e da
Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016:

Quadro 2 - Principios Basicos de Governanga Publica

PRINCIPIOS DEFINIGOES

Politicas institucionais desenvolvidas em acordo com a missao, crenca
e valores, definindo e legitimando a governanga da Organizagéo;
Missao da UNIR é compartilhada entre todos os niveis hierarquicos,
permitindo a materializagao de seus propésitos institucionais.

1. Legitimidade

2. Equidade Garantia das condi¢cdes para que todos tenham acesso ao exercicio de

seus direitos civis.

3. Responsabilidade Zelo dos agentes de governanga pela sustentabilidade das

organizagoes.

4. Eficiéncia Fazer o que é preciso, com qualidade adequada ao menor custo

possivel.

5. Probidade Dever dos servidores publicos de demonstrar probidade, zelo,
economia e observancia as regras e aos procedimentos do 6rgao ao
utilizar, arrecadar, gerenciar e administrar bens e valores publicos.

6. Transparéncia Possibilitar o acesso a todas as informagbes relativas a organizagéo
publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade
civil.

Conjunto de procedimentos adotados pelas organizagdes publicas e

7. Accountability pelos individuos que as integram que evidenciam sua responsabilidade

por decisdes tomadas e agdes implementadas, incluindo a salvaguarda
de recursos publicos, a imparcialidade e o desempenho das
organizagoes.

Fonte: Elaborado a partir de TCU (2014); IN MP/CGU N° 01/2016.

Para que haja legitimidade, ndo basta a verificagdo do cumprimento ou nédo
da Lei, mas se o interesse publico e 0 bem comum foram alcangados. Nesse caso,

admite-se o ceticismo profissional de que nem sempre o que € legal é legitimo.

Equidade diz respeito as politicas e agbes governamentais, com o objetivo de

realizar o bem-estar social. Esta relacionada a liberdade de expresséao, de acesso a

36



informagéo, saude, educacdo, moradia, seguranga. Direito de associagéo, de voto,

igualdade entre géneros (TCU, 2014).

A responsabilidade trata do reconhecimento dos papéis dos membros da
governanca, visando sua longevidade, incorporando considera¢des de ordem social e
ambiental na definicAdo dos negocios e operagbes. A sua auséncia impede a

organizagao atingir seus objetivos.

A partir de 1995, com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado e
com a emenda constitucional ao capitulo sobre Administragao Publica da Constituicao
Federal de 1988 (EC N° 19/1998), iniciou-se a reforma gerencial no Brasil. A emenda
introduziu, dentre outros aspectos, o principio da eficiéncia na Gestao Publica, bem
como a necessidade de prestar contas sobre a utilizagdo de recursos publicos
(SALES, 2014).

Pode-se, deste modo, observar que, desde esse periodo, na administracao
publica brasileira, tenta-se mudar de uma gestdo burocratica, caracterizada pelo
excesso de formalismos, para uma gestao gerencial, caracterizada pela eficiéncia na
gestao publica, por meio de reformas administrativas. Busca-se, portanto, a melhor

relagdo entre qualidade do servigo e qualidade do gasto.

Ainda sobre os principios basicos de governanca publica, a probidade refere-
se a obrigacao que tém os servidores de demonstrar serem dignos de confianca. Esta
pautada na honestidade e no profissionalismo dos individuos. O resultado é verificado
nas praticas, nas decisdes, na qualidade e na credibilidade das informacdes

disponibilizadas.

A questao da transparéncia adequada é resultante de um clima de confianca,
tanto internamente quanto nas relagdes de 6rgéos e entidades com terceiros. Reflete-
se a confianca nas acgdes, no processo decisério € no nivelamento da
responsabilidade (ANDRADE E ROSSETTI, 2011).

Por ultimo, a accountability, Andrade e Rossetti (2011) afirmam que é a

prestacdo de contas de forma responsavel, motivada nas melhores praticas e na
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responsabilidade em assumir as consequéncias dos atos e omissdes, mostra-se

fundamental para o processo de governanga no servigo publico.

Portanto, espera-se que os agentes de governanga prestem contas de sua
atuacao de forma voluntaria, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos
e omissoes (IBGC, 2014).

As trés fungdes basicas de governancga descritas pelo TCU: avaliar, direcionar
e monitorar, alinhadas as tarefas sugeridas pela ISO/IEC 38500:20083, estdo
diretamente ligadas aos principios basicos de governanga publica, descritos

anteriormente.

No Quadro 3, abaixo, descrevem-se as func¢des basicas de governanca

publica explicitada no Referencial Basico do TCU:

Quadro 3 - Fungodes Basicas de Governanga Descritas pelo TCU

FUNGAO DESCRIGAO

Avaliar Avaliar o ambiente, os cenarios, o desempenho e os resultados atuais e futuros.

Direcionar e orientar a preparacdo, a articulagido e a coordenagado de politicas e
Direcionar | planos, alinhando as fungdes organizacionais as necessidades das partes
interessadas e assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos.

Monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos,
Monitorar | confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes
interessadas.

Fonte: Elaborado a partir de TCU (2014).

Essas fungdes basicas descritas pelo TCU visam garantir que agdes
planejadas sejam executadas, atingindo objetivos e metas, de forma transparente.
Deste modo, implicam diretamente no acompanhamento da execugao das iniciativas

estratégicas e na avaliagdo de desempenho da organizagdo, adotando ag¢des de

3 Norma Internacional para a Governanga Corporativa de Tecnologia da Informagdo, publicada
conjuntamente pela Organizacao Internacional de Normalizagao (ISO) e a Comissado Eletrotécnica
Internacional (IEC).
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melhoria sempre que necessario. Espera-se que as estratégias da organizagao sejam

executadas de acordo com os objetivos e as metas definidas (TCU, 2014).

Para que essas fungdes sejam efetivas em uma organizagao, sdo necessarios
estudos de demandas, que contemplem os potenciais eventos que possam afetar a

organizagéo, que venham oferecer impacto no cumprimento de seus objetivos.

O proximo item trara a discussdo o tema da governanga universitaria.
Semelhante as demais organizagdes, as universidades tém o compromisso de pér em
pratica os principios, fun¢gdes e mecanismos de governanga, visando a melhoria da

gestao.

2.5 Governanga Universitaria

As universidades encontram-se atualmente diante do desafio de interpretar as
transformacdes e atender as demandas da sociedade contemporanea, propondo
inovagdes na gestao a partir da criagao de politicas académicas e administrativas. De
acordo com Sousa (2011) por muitos anos, as instituicbes de ensino superior se
preocuparam somente com os aspectos pedagogicos, com a atuagao dos docentes,

nao se envolvendo com os aspectos de planejamento e de organizagéo administrativa.

Sobre essa questdo, Fonseca (2012) argumenta que em geral, quem
corrobora para a definicdo da estruturagdo da dimensao pedagdgica é o modelo de
gestdo de uma IES. Ou seja, este interfere diretamente nos resultados obtidos na sala

de aula, consequentemente, no perfil do egresso dos cursos de graduagao.

A governanga de uma Instituicdo de Ensino Superior - IES define-se a partir
das politicas institucionais assumidas, seu padrao de atuagdo € organizado em
conformidade com sua missao, crenca e valores estabelecidos. As crengas e 0s
valores contemplam as prioridades da IES, tornando-se consolidados a partir da
observancia destes na pratica dos profissionais, sejam técnicos administrativos,
gestores ou docentes (SOUSA, 2011).
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A pratica da missdo da IES deve ser compartilhada entre todos os niveis
hierarquicos, permitindo a materializacdo da relagdo de seus propdsitos institucionais.
Quando ha coeréncia e clareza na composi¢ao da missao da organizagao, ha maior
possibilidade de adesao por parte dos agentes envolvidos, levando esse compromisso

a inovagao e a exceléncia no servigco executado.

Para que isso acontega, faz-se necessaria mudanga de perspectiva acerca do
papel da universidade no contexto da sociedade atual. De acordo com Mota (2011) o
sistema de educacgao superior brasileiro, de modo geral, conserva modelos de
formacédo académica e profissional superados em muitos aspectos, apontando para

uma fragmentacgédo do conhecimento.

Segundo o pensamento de Mota (2011), os modelos académicos vigentes,
em sua maioria, incorporam curriculos de graduagéo rigidos, tendo por consequéncia
a falta de integracao entre graduacgao e pés-graduacao, bem como a separagao entre

produgao e transmissao de conhecimento.

Para melhor compreensdo da governanga universitaria apresentam-se trés
estudos académicos, envolvendo seis universidades federais brasileiras, tendo como
mote a aplicagdo de mecanismos e principios da Governanca Publica, em Instituicdes

Publicas Federais de Ensino Superior.

O primeiro estudo traz como objetivo de pesquisa: identificar se, na percepgao
dos servidores, as praticas de governanga publica recomendadas pelo TCU e pelas
normas propostas no “study 13 da International Federation of Accountants (IFAC)” tém
sido aplicadas pelo setor de compras/aquisigdes da Universidade Federal de
Uberlandia (UFU)* (MELO, 2017).

A pesquisa citada trata da questao sob a perspectiva de um estudo de caso
unico, com abordagem qualitativa (MELO, 2017). Utilizou como instrumentos de coleta

de dados a aplicagao de questionarios, entrevistas e analise documental.

4 Governanga em Compras Publicas: Um Estudo em uma Instituicido de Ensino Superior Publica.
Dissertacao apresentada a Faculdade de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Uberlandia
como requisito parcial para a obtencgdo do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.
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Analisaram-se os principios de governanca publica, recomendados pelo TCU,
sobretudo, a aplicagdo dos mecanismos de governanga, em seus trés aspectos:

lideranga; estratégia; e controle.

Sob a perspectiva da lideranca, observou-se, no estudo em referéncia, que
nao ha consenso entre os gestores, sobre a utilizagdo do quesito competéncia,
quando da indicagao de cargos, por exemplo. Por outro lado, o quadro de servidores

€ insuficiente, a capacitagao e qualificagdo ndao ocorrem com a frequéncia necessaria.

Sob o aspecto da estratégia, o estudo concluiu que a UFU ndo adota a maioria

das praticas estabelecidas pelo TCU, com excegao da politica de sustentabilidade.

Na dimensao controle, o estudo concluiu que a UFU possui um canal direto
com a alta administracdo para o recebimento de denuncias e uma unidade
responsavel pela auditoria interna, culminando, assim, na adog¢ao de algumas das

praticas recomendadas.

Os resultados encontrados permitiram concluir que a UFU havia
implementado poucas praticas de governanga recomendadas pelo TCU no que tange
as dimensdes de lideranga, de estratégia, de controle, de pessoas e de processos.
Verificou-se ainda que, as praticas com maior indice de adocao referem-se aquelas

relacionadas a dimensao envolvendo planos, informagdes e conhecimento.

Como proposta de intervencdo, o autor recomenda que a UFU direcione
esforcos a implementacdo das praticas ausentes e melhoria daquelas ja
implementadas, respeitando os principios da governanga e criando uma relagao de

transparéncia e prestacédo de contas a sociedade.

O segundo estudo objetivou, identificar a evidenciacdo de politicas de
governanga em trés Universidades Federais do sul do Brasil a luz das entidades que
tratam do tema, especificamente para as IES® (CARDOZO, 2012).

> A Evidenciagéo das Politicas de Governanga nas IFES: Um Estudo nas Universidades Federais
do Sul do Brasil. Dissertacdo apresentada ao Programa de Pdés-Graduacdo — Mestrado em
Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina, como requisito parcial para a obtengéo do
titulo de Mestre em Contabilidade.

41



Trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva. Segundo descrigdo do
autor, foi realizada a partir de estudo pratico de légica dedutiva, pautado na
investigacao da realidade de trés Universidades Federais do sul do Brasil. Sdo elas:
Universidade Federal do Parana — UFPR; a Universidade Federal de Santa Catarina
— UFSC,; e, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS. O autor do estudo
Cardozo (2012) utilizou-se, quanto aos procedimentos técnicos, da pesquisa

bibliografica e de multicasos.

Segundo o autor, os procedimentos de tratamento dos dados foram definidos
a partir da utilizagdo de uma escala Likert com o intuito de analise e interpretagao a
partir da classificagao de cada recomendagao por temas-chave e por principios e pela

busca de informacdes nos relatorios e sitios da internet de cada IFES.

Os resultados mostram auséncia de clareza nas informacdes, no que se
referem a origem e aplicagao dos recursos nas IFES, tanto na acessibilidade quanto
na compreensao da informacao. Existem informacgdes dispersas e de entendimento
antidemocratico (CARDOZO, 2012)

Ademais, o autor desse estudo concluiu que os relatérios contabeis sao pouco
abordados; e, ha caréncia de politicas e de acdes de governanga relacionadas a
qualidade do ensino. Tal concluséo considerou tanto as recomendacdes encontradas,

quanto o resultado das evidéncias nas trés IFES estudadas.

O terceiro estudo traz como objetivo, analisar os mecanismos de governanga
dispostos pelo TCU, nas IFES do estado da Paraiba, limitando-se a duas instituicdes
situadas na cidade de Jodo Pessoa® (SANTOS, 2016a), que sdo a Universidade

Federal da Paraiba e o Instituto Federal da Paraiba.

® Governanga no Setor Publico: analise dos mecanismos de governanga nas Instituigées
Federais e Ensino Superior (IFES) da Paraiba. Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-
Graduacao em Administracdo e Controladoria, da Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria,
Contabilidade e Secretariado da Universidade Federal do Ceara, como requisito parcial para obtengéo
do titulo de mestre em Administracdo e Controladoria. Area de concentragdo: Administracdo e
Controladoria.
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A pesquisa pretendeu-se documental, bibliografica e de campo. Teve como
universo de estudo duas instituicdes de ensino superior, localizadas na cidade de Jo&o

Pessoa.

Como resultado, o estudo assevera que foram encontrados instrumentos
relativos as praticas de governanga publica, adotadas pelo manual do TCU, porém os
instrumentos achados correspondem a itens de pequena magnitude, se comparado
ao que se pretende obter quando da implantacdo de um sistema de governanga para

instituicées publicas.

Resumidamente, constata-se que o0s estudos citados permitiram
entendimento quanto a dificuldade na utilizagcdo de principios e mecanismos de
governanga propostos para as instituicbes publicas, sobretudo, as Instituigbes

Federais de Ensino Superior - IFES.

Portanto, os trés estudos citados mostram que, apesar de haver a presenca
de mecanismos de governanga nas instituicbes estudadas, com relagdo aos
resultados pretendidos e esperados, acdes e mecanismos realmente eficazes ainda

sao muito incipientes.

43



3 METODOLOGIA

Nesse capitulo s&o discutidos os embasamentos metodoldgicos utilizados
como suporte para construgdo da resolugdo da situagédo-problema e dos objetivos
propostos na presente pesquisa. Serdo abordados os aspectos tedricos que definiram
o tipo de pesquisa adotado, as concepgdes para a coleta de dados, bem como, para

o tipo de analise.

3.1 Tipo de Pesquisa

O presente estudo pretende-se qualitativo. Possui carater descritivo, pois se
priorizam a descricdo de caracteristicas de grupos vinculados a uma organizagao.
Para Flick (2009) os aspectos essenciais da pesquisa qualitativa consistem,
sobretudo, nas reflexdes dos pesquisadores a respeito de suas pesquisas como parte
do processo de producdo do conhecimento e na perspectiva dos participantes e sua

diversidade.

A base metodoldgica da pesquisa é o Estudo de Caso. Segundo Yin (2015),
este tem como foco um fendbmeno contemporaneo, tem como pressuposto a natureza
holistica, sua proposta de investigagcado considera a analise do caso como um todo,

refletindo acerca da relagao entre as partes que o compdem.

A decisao por utilizar o estudo de caso como procedimento metodoldgico se
da, primeiramente, pelo fato do objeto de estudo ser uma unica organizagcdo. Nao
somente por isso, mas, por se tratar de uma universidade, uma organizacao
complexa, segundo a Lei de Diretrizes e Bases — LDB, (1996) “... pluridisciplinar, de
formacéo dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensao e de
dominio e cultivo do saber humano, responsavel pela producédo intelectual
institucionalizada mediante o estudo sistematico dos temas e problemas mais

relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto regional e nacional.”
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Para a realizagdo de um estudo em uma organizagdo com caracteristicas de
uma universidade, deve-se ter como prioridade a apreensio da totalidade de uma
situagdo, por meio da identificacdo e analise da multiplicidade de dimensbes que
envolvem o caso. Isso se dara a partir de aprofundamento e estudo exaustivo de um
dado objeto delimitado. O estudo de caso permite a penetragdo em uma dada
realidade social, ndo conseguida em sua plenitude, por um levantamento amostral ou

uma avaliagao exclusivamente quantitativa (MARTINS, 2008).

3.2 Coleta de Dados

Os dados da pesquisa foram coletados a partir de documentos institucionais
disponiveis eletronicamente, bem como por meio de questionario enviado aos
gestores e representantes de docentes, discentes e técnicos administrativos. Foi
realizada inicialmente uma revisdo bibliografica com posterior coleta de dados
secundarios, seguida da pesquisa documental, que procedeu-se por meio de
documentos institucionais como: Estatuto, Regimento Geral, PDI, Relatérios de

gestao, Relatérios de Avaliagéo Interna e Questionario.

O segundo momento ancorou-se na pesquisa documental. Para Martins (2008),
trata-se de uma busca por material que nao foi editado, como cartas, memorandos,
correspondéncias de outros tipos, avisos, agendas, propostas, relatorios, estudos e
avaliagdes. Um dos desafios para a pratica da pesquisa documental € o grau de
confianga sobre a veracidade dos documentos, fato que podera ser atenuado através

de analises cruzadas e triangulagdes com resultados de outras fontes.

Os conteudos documentais devem ser analisados por meio de
questionamentos. O pesquisador tem a obrigagdo de considerar quem os produziu,
quais os objetivos que os levaram a fazé-lo, bem como, quem os utilizam. Portanto, o
foco somente nos conteldos deve ser evitado, devendo levar-se em conta, o contexto,

a utilizacao e a fungao dos documentos (FLICK, 2009).

Posteriormente foi elaborado o Questionario, a partir da utilizacdo de
formulario de percepcado. Gil (2010) define questionario como uma técnica de
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investigacdo composta por um conjunto de questdes que sdo submetidas as pessoas,
com o objetivo de se obter informagdées sobre um dado assunto. Sua construgao

pressupde a tradugao dos objetivos da pesquisa em questdes especificas, portanto,

“... ¢ um instrumento constituido por uma série de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador. Em geral, o
pesquisador envia o questionario ao informante, pelo correio ou por um
portador; depois de preenchido, o pesquisado devolve-o do mesmo modo
(LAKATOS e MARCONI, 2017).

Ademais, Lakatos e Marconi (2017) ressaltam a importéncia de o pesquisador
enviar um texto explicando a natureza da pesquisa, sua importancia e a necessidade
de obter respostas. Essa atitude despertaria o interesse do recebedor, levando-o ao

preenchimento e devolugao do questionario dentro de um prazo razoavel.

Foi utilizada na coleta de dados a Escala de Likert. Este tipo de escala é
utilizada em pesquisas de opinidao, onde os sujeitos envolvidos especificam seu nivel
de concordancia com a informacdo dada. Os respondentes deverao seguir uma
escala: Concordo Totalmente (CT); Concordo Parcialmente (CP); Indiferente (I);
Discordo Parcialmente (DP) e Discordo Totalmente (DP). E uma elaboragdo simples
de carater ordinal. Sua aplicagao possibilitara uma analise sobre as expectativas de

todos os envolvidos no processo (GIL, 2010).

Seguiram-se 0s seguintes passos: primeiro recolheu-se um numero de
enunciados que manifestaram opinidao acerca do problema em estudo; perguntou-se
a um numero de pessoas que manifestem sua concordancia ou discordancia em
relagdo a cada um dos enunciados; avaliou-se os itens, de modo que uma resposta
que indica atitude mais favoravel receba valor mais alto e a menos favoravel, valor
mais baixo; calculou-se o resultado total de cada individuo, pela soma dos itens e por
ultimo, as respostas foram analisadas para verificagdo de quais itens obtém resultados

elevados e os que obtém resultados baixos na escala total (GIL, 2010).

O Questionario foi distribuido para trinta e cinco gestores, incluindo, neste
universo, os representantes dos diversos segmentos da UNIR. Foi enviado a todos os
campi e, somente vinte e cinco dos gestores responderam ao questionario. O numero
de respondentes representou 71,42% dos responsaveis direta e indiretamente pela
gestao da UNIR.
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Para analise das percepcbes dos gestores e representantes das partes
interessadas envolvidas, acerca dos principios, fungdes e mecanismos de governanga
desenvolvidos na UNIR, o formulario foi dividido em dois blocos. Algumas opg¢des sao
relevantes para analise de governanca publica como um todo, ou seja, ha
flexibilizagcao diante das assertivas que, tanto atendem as questdes de principios e

fungdes de governanga como as de mecanismos de governanga publica.

O Quadro 4, abaixo, mostra dezesseis assertivas constantes no formulario de
percepgdo, entregue aos gestores e aos representantes dos docentes, técnicos
administrativos e discentes da UNIR. As assertivas foram baseadas no referencial
tedrico e conceitual, com o intuito de verificar as percepg¢des dos agentes envolvidos
com relacdo aos principios e fungdes de governanca aplicados na organizagao

estudada, relacionados as politicas e a¢des institucionais.

Quadro 4 - Formulario de Percepg¢ao: Principios e Fung¢bées Basicas de
Governanga

UNIVERSO - 25 % % | % % %

N° Assertivas CT | CP | DP DT

01 A Instituicdo avalia, direciona e monitora a gestdo da
organizagao, especialmente quanto ao alcance de metas
organizacionais. (Fun¢6es Basicas de Governanga)

02 As Politicas Institucionais estdo de acordo com a Misséo,
Crenca e Valores, definindo a Governanca da UNIR.
(Legitimidade)

03 | A pratica da Missdo da UNIR é compartilhada entre todos os
niveis hierarquicos, permitindo a materializagcdo de seus
propositos institucionais. (Legitimidade)

04 Existem acdes por parte da Gestdo da UNIR voltadas para a
comunicagdo e integracdo com a comunidade interna e
externa. (Transparéncia)

05 | A sociedade civil tem acesso a todas as informacgodes relativas
a organizagao. (Transparéncia)

06 | H& engajamento da comunidade interna as politicas
académicas. (Equidade)

07 | Ha engajamento da comunidade interna as politicas de
gestéo. (Equidade)

08 | Ha engajamento da comunidade externa as politicas
académicas. (Equidade)

09 H& engajamento da comunidade externa as politicas de
gestdo. (Equidade)

10 | A UNIR oferece meios necessarios para o alcance dos
objetivos institucionais e & maximizacao dos resultados.

1 Pessoas capacitadas, competentes, responsaveis e
motivadas ocupam os principais cargos da UNIR. (Eficiéncia)
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12

Percebe-se zelo institucional diante da questdo da
sustentabilidade da organizagdo. (Responsabilidade e
Probidade)

13

Os procedimentos adotados pela UNIR e pelos individuos que
a integra evidenciam sua responsabilidade por decisdes
tomadas e agbes implementadas, evidenciando a
imparcialidade e o desempenho da organizagao.
(Responsabilidade e Probidade; Accountability)

14

A prestacao de contas na UNIR n&o se restringe somente ao
desempenho econdmico-financeiro, mas contempla também
demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acgéo
gerencial e que conduzem a criacdo de valor para a
Instituicdo. (Accountability)

15

A UNIR possui uma gestao aberta a ouvir a comunidade
académica, visando conhecer suas necessidades e
demandas, possibilitando alinhamento das a¢des, ensejando
a otimizacdo de resultados. (Fungbes Basicas de
Governanga)

16

Na UNIR, as tomadas de decisdo fundamentam-se nos
Relatérios de Gestao. (Eficiéncia)

Fonte: Elaborado pelo autor. Os respondentes deverdo seguir uma escala: Concordo Totalmente (CT);
Concordo Parcialmente (CP); Indiferente (I); Discordo Parcialmente (DP) e Discordo Totalmente (DP).

Com relagdo a percepgdo dos gestores quanto aos Mecanismos de

Governanca da UNIR, no Quadro 5, abaixo, constam outras onze assertivas do

formulario de percepc¢ao. Essas com afirmacgdes necessarias ao bom funcionamento

da institui¢ao.

Quadro 5 - Formulario de Percepcao: Mecanismos de Governanga

UNIVERSO - 25

%

%

%

%

%

NO

Assertivas

CT

CcP

DP

DT

01

A UNIR possui um planejamento estratégico, desdobrando-se
em Planos de Agao, e possui agbes de acompanhamento de
sua implementagéo. (Estratégia)

02

A UNIR exerce Lideranga a partir de um conjunto de praticas
que assegura existéncia de condigdbes minimas para o
exercicio da Boa Governanca. (Lideranga)

03

Na UNIR, as tomadas de decisdo fundamentam-se nos
Relatérios de Gestao. (Estratégia)

04

Existem conflitos de interesses envolvendo docentes e
discentes na UNIR. (Lideranga)

05

Ha relevancia de questdes pessoais em detrimento aos
objetivos institucionais. (Lideranga)

06

Pessoas capacitadas, competentes, responsaveis e
motivadas ocupam os principais cargos da UNIR. (Liderancga)

07

A UNIR possui uma gestdo aberta a ouvir a comunidade
académica, visando conhecer suas necessidades e
demandas, possibilitando alinhamento das ac¢des, ensejando
a otimizagao de resultados. (Lideranga)
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08

Existe cooperagao entre a comunidade académica (docentes,
discentes e técnicos administrativos) em prol da melhoria da
qualidade de ensino na UNIR. (Estratégia)

09

Existe na UNIR acompanhamento de resultados com solugbes
para melhoria do desempenho organizacional. (Controle)

10

Os Instrumentos de Monitoramento da execugao e resultados
dos planos de agdo sao conhecidos pela comunidade
académica. (Controle)

11

O setor de controle interno da UNIR ¢é visto sob uma viséo
positiva, fazendo com que suas agdes, metas e objetivos
sejam atendidos e avaliados de acordo com o planejado.
(Controle)

Fonte: Elaborado pelo autor. Os respondentes deverdo seguir uma escala: Concordo Totalmente (CT);
Concordo Parcialmente (CP); Indiferente (l); Discordo Parcialmente (DP) e Discordo Totalmente (DP).

O universo desta pesquisa compreende as seguintes estruturas

administrativas e académicas da UNIR: 6rgados académicos que séo as diretorias de

nucleos (situados no campus de Porto Velho); diretorias dos campi da UNIR, situados

no interior de Rondbnia; 6rgaos de apoio, que sdo as pro-reitorias com suas

respectivas diretorias; e, por ultimo, representantes de classe, ou seja, dos técnicos

administrativos, docentes e discentes, SINTUNIR, ADUNIR e DCE, respectivamente.
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Figura 4 - Universo da Pesquisa
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Fonte: Elaborado a partir de UNIR (2018b).

Os 6rgaos académicos sao considerados responsaveis pelas atividades fins,
enquanto que os 6rgaos de apoio, pelas atividades meio. Os conselhos de campi e os
conselhos de nucleos sdo 6rgaos deliberativos e consultivos, responsaveis pela
definigdo das politicas do Campus ou Nucleo, bem como pelas propostas a
administracao superior de reformulacéo, atualizagdo ou ampliacdo das politicas de

ensino, pesquisa e extensdo em sua area de atuacgao.

As Pro-reitorias, como o6rgaos de apoio, dividem-se em administrativas e
académicas. Sao responsaveis pelo fomento e apoio as politicas académicas e de
gestdo da universidade, estando também sob sua responsabilidade a execugao

destas politicas.

Decidiu-se por nao discriminar os cargos e fungdes dos gestores, optando
pela ndo identificacdo dos mesmos. De acordo com o Relatério de Gestao (2017), a
UNIR conta com um quadro com 699 professores, entre efetivos e temporarios e com

o total de 9424 alunos de graduagéao e 605 alunos de cursos de pos-graduagao stricto
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sensu, matriculados em 2017. A universidade concentra ainda com o efetivo, na

atividade meio, o total de 868 colaboradores, técnicos administrativos e terceirizados.

3.3 Passos da Analise

Inicialmente foram analisadas as funcbes basicas, os principios e
mecanismos de governanga, constantes nos documentos da UNIR, a partir dos
pressupostos pelo Referencial de Governanga do TCU. Posteriormente, foram
realizadas comparativos entre os conteudos das fung¢des basicas, os principios e
mecanismos de governanga constantes nos documentos institucionais e os descritos
pelo TCU.

Por ultimo, foi objeto de estudo, a percepgdo dos gestores, vinculados aos
orgaos académicos e de apoio. A analise quanto aos principios, fungdes e
mecanismos de governanga, utilizados na UNIR, foi realizada em separado, visando

melhor compreensao textual.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesse capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados na
pesquisa. Inicialmente foram exploradas as fung¢gdes, principios € mecanismos de
governanga na UNIR e, posteriormente, foi realizado um comparativo entre os
mecanismos de governanga na UNIR e os descritos pelo TCU. Ainda foi analisada a
percepgcao dos gestores como respondentes no questionario, quanto as fungoes,

principios e mecanismos de governanga na UNIR.

41 Fungoes Basicas, Principios e Mecanismos de Governanc¢a na UNIR

As diretrizes das praticas de governanga de uma organizagéo, de principio,
devem estar presentes em seus documentos institucionais. Nesses, concentram-se
as competéncias de cada unidade, os planos, estratégias, acgbes, principios e

mecanismos de governanga desenvolvidos pela organizagao.

Segundo o Relatério de Gestao 2017, a estrutura de governanca da UNIR é
formada pelos Conselhos Superiores, Conselhos de Nucleos, Conselhos de Campus,
Conselhos de Departamentos; pelas Comissées Permanentes de Assessoramento e
pela Unidade de Auditoria Interna (AUDIN).

Os Conselhos Superiores da UNIR, considerados 6rgdos deliberativos
centrais, vinculados a administragcao superior sdo: 1. Conselho Superior Universitario
(CONSUN), d6rgéo final deliberativo, consultivo e normativo responsavel pela politica
institucional, e instancia de recursos; 2. Conselho Superior Académico (CONSEA),
orgao deliberativo e consultivo em matéria de ensino, pesquisa e extensao e; 3.
Conselho Superior de Administragdo (CONSAD), 6rgao deliberativo e consultivo em

matéria de administragado, finangas, orcamento, legislagdo e normas.

De acordo com a Resolugdo n°® 029/CONSUN/ 2017 (Estatuto da UNIR),

documento que trata das definicbes e competéncias dos 6rgdos que compdem a
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Universidade, o setor responsavel pelo planejamento, Pré-reitoria de Planejamento
(PROPLAN) é 6rgao

“...de apoio ao planejamento cabendo-lhe prestar suporte a todos os érgaos
da UNIR, ... na definicdo de seus objetivos e metas, na elaboragédo de seus
planos de atividades, ... no acompanhamento e controle dessas atividades,
objetivando a sua progressiva melhoria e eventual redirecionamento”.
(Resolucdo 029/CONSUN/UNIR/2017).

O Regimento Geral da UNIR, no Capitulo IV, que fala dos érgaos
Administrativos, Secdo | — Da Pré-Reitoria de Planejamento — PROPLAN, traz as

atribuicées e competéncias da Unidade, conforme explicitadas abaixo:

“l - Planejar, coordenar, organizar, dirigir € controlar as atividades de
planejamento, orcamento e organizacao, obedecendo a fixagao de diretrizes
da administragéo superior, de acordo com a legislagdo em vigor; Il - Promover
acgdes para a melhoria da qualidade da metodologia utilizada no planejamento
global e setorial da UNIR; IX - Prestar assisténcia técnica as demais unidades
da UNIR nas éareas de planejamento organizacional, administrativo,
institucional e programagdo orgamentaria; X - Avaliar e rever
permanentemente, através de propostas, planos, programas e projetos, o
processo de desenvolvimento da UNIR, oferecendo subsidios a definicdo de
objetivos, a implantagédo da politica do planejamento institucional e a fixagao
de diretrizes basicas; XlI - Desenvolver sistematicas de acompanhamento,
controle e avaliagdo dos planos, programas e projetos em execugao no
ambito da UNIR”.

O documento em questdo descreve as competéncias destinadas do
setor de planejamento da UNIR. Regimentalmente a PROPLAN é o setor responsavel
pelo planejamento, coordenacdo, organizacdo e controle das atividades da
organizagcdo. Ademais, tem a responsabilidade de desenvolver sistematicas de
acompanhamento, controle e avaliagdo dos planos, programas e projetos em

execucao no ambito da UNIR.

A Pro-Reitoria de Administracdo — PRAD compete “...planejamento, obtencao,
movimentacdo, utilizacdo, manutencdo e controle de seus recursos humanos,

materiais, patrimoniais e financeiros”.

De acordo com o PDI,

“...a Pro-Reitoria de Administragdo (PRAD) ftrata de assuntos de
administracéo, no que diz respeito a gestao dos bens materiais e patrimoniais
da UNIR, além de planejar, coordenar, orientar e controlar as atividades de
gestao de pessoal e articulacdo de suas atividades com as de outros 6rgéos
da universidade”.
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Segundo o Regimento Geral da UNIR, dentre as competéncias da PRAD,
estdo: “| - Planejar, coordenar, organizar, dirigir e controlar as atividades relativas a

administragcao da UNIR”.

Para executar as agdes previstas, a Pro-Reitoria de Administragado conta com
as seguintes Diretorias: Diretoria de Recursos Humanos — DRH; Diretoria de Gestéo
de Pessoas — DGP; Diretoria de Administracado e Servigcos Gerais — DASG; Diretoria

de Convénios e Contratos — DCCL.

Com relagédo ao aspecto de monitoramento e controle, segundo o Art. 17. -
Regimento Geral da UNIR, compete ao CONSAD:

Il - apreciar a proposta orgamentaria da UNIR e fiscalizar a sua execugao;

lIl — deliberar sobre a prestagdo de contas anual da UNIR;

IV - fiscalizar a execugao de convénios, contratos ou acordos com entidades
publicas ou privadas que importem em compromisso financeiro para a UNIR;
VI - aprovar o Plano Geral de A¢ao da UNIR;

VIII - deliberar sobre a proposta anual orgamentaria em até quinze dias apés
sua apresentagao.

Dentre as competéncias do CONSAD nao se percebe definicdo especifica que
o direcione a agdes efetivas de monitoramento, avaliacdo e desempenho da gestéao.
Entretanto, a ele vincula-se a Unidade de Auditoria Interna — AUDIN, 6rgéao técnico de

controle que objetiva

“...avaliar o resultado da gestdo, analisando o cumprimento das metas
estabelecidas no Plano de Ac¢do Anual, Plano Plurianual e Diretrizes
Institucionais aprovadas pelos colegiados competentes...Compete a AUDIN
verificar o cumprimento das diretrizes, normas e orientagdes expedidas pelos
6rgéos internos e externos competentes, bem como dos planos e Programas
no ambito da Instituicdo.” (Regimento Geral da UNIR).

Portanto, a AUDIN ¢é a Unidade Organizacional que expressa
responsabilidade sobre, o monitoramento e o controle dos resultados esperados e
alcancados pela instituicdo, sobretudo, o melhoramento das operacdes. Deve
assegurar a organizagao, informagdes pertinentes que permitam o aperfeicoamento

das atividades de gestao.

O Relatério de Gestdo do exercicio de 2017 descreve trés principais
mecanismos de monitoramento e avaliacao dos planos desenvolvidos pelas Unidades

da UNIR. O primeiro, sao os relatérios anuais das unidades internas. Todas as
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unidades gestoras da UNIR tém o compromisso de declarar seu nivel de alcance dos
objetivos e metas estabelecidos no Plano de Acdo Anual. Atualmente o controle

orgcamentario é realizado pela PROPLAN.

O segundo mecanismo € constituido pela elaboracdo de indicadores de
desempenho relativos as atividades fins da UNIR. O Relatério de Gestdo de 2017

explicita que estes estdo em fase de desenvolvimento e aprimoramento:

“‘Neste mecanismo podemos citar os 5 (cinco) indicadores de gestédo
inicialmente estabelecidos, sendo: 1. indice de Execucdo Orgamentaria
anual; 2. indice de Evasédo na Graduagao; 3. indice de Qualificagdo do Corpo
Técnico-administrativo; 4. indice Médio de Producéo Académica Docente; 5.
indice de Matriculas de Alunos em P6és-Graduagdo Stricto Sensu fora da
Sede Administrativa ... e desta forma para os proximos exercicios poderao
ser estabelecidos novos indicadores de niveis estratégicos, visando assim
aferir resultados mais precisos de gestdo.” (UNIR, 2018b).

O terceiro mecanismo adotado, segundo o Relatério de Gestao (2017), é a
Avaliacao Interna, conduzida pela Comiss&o Propria de Avaliagdo (CPAv)’. De acordo
com o Relatério da CPAv da UNIR, anualmente realiza-se avaliacéo interna, onde se
verifica, sobretudo, questdes referentes a implementagao das acgdes previstas no PDI
da UNIR.

No Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI da UNIR, documento no qual
se definem a missao e as estratégias para atingir suas metas e objetivos, propde-se
estabelecer mecanismos de avaliagdo de desempenho institucional, visando aferir

resultados alcangados.

De acordo com o PDI, dentre os objetivos da Politica de Gestao, encontra-se:
estabelecer mecanismos de avaliagao de desempenho institucional, visando aferir os
resultados alcancados. Para esse objetivo seguem-se as metas de: “...criar
indicadores para que permitam avaliar o desempenho institucional periodicamente;
promover ampla divulgagdo dos resultados alcangados com base nos indicadores
estabelecidos”. (PDI, 2014).

7 Instituida através da Portaria 1.114/GR/UNIR, de 28 de outubro de 2014, em cumprimento a Lei n°
10.861 de 14 de abril de 2004 (SINAES), composta por membros indicados pela Administragao, pelos
docentes, técnicos, alunos e pela comunidade externa.

55



Ainda segundo (UNIR, 2018a) ndo ha indicios da existéncia de uma Comisséo

com a incumbéncia de verificar a execug¢ao dos objetivos e metas do PDI.

“...Além do mais, nao existe no PDI 2014-2018 a denominacao de setores
responsaveis para o alcance dos objetivos e metas; e muitas metas ali ndo
sd0 mensuraveis, trazendo a impossibilidade de afirmar o quanto do PDI
2014-2018 foi executado.” (UNIR, 2018a)

Portanto, ndo se mostram nos documentos institucionais, alternativas,
encaminhamentos ou diretrizes claras que possam subsidiar agdes de monitoramento
e controle da gestdo. Ademais, a realidade que se apresenta da conta de um consenso
dentre a comunidade académica de que nao existem agdes integradas, concatenadas
e orientadas, que norteiem politicas académicas e de gestdo, a partir de diretrizes
institucionalizadas, resultando em fragmentagéo da gestao, suscitando fragilidade no

processo de governanca. (UNIR, 2018a).

4.2 Principios de Governanga do TCU e o Relatério de Gestao da UNIR

Neste tépico sera realizado um comparativo envolvendo os principios de
governancga descritos pelo TCU e as praticas descritas no Relatorio de Gestdo 2017

da UNIR, conforme observado no Quadro 6, abaixo:

Quadro 6 - Comparativo entre os Principios de Governanca do TCU e o Relatério
de Gestao da UNIR

Principios de Governanga (TCU) FElEUOCR ERsED ()

O planejamento estratégico definido no PDI 2014-

Legitimidade - Politicas institucionais | 2018 esta alinhado ao planejamento de curto
desenvolvidas em acordo com a missdo, | Prazo no Plano de Agéo das unidades, juntos estes
crenca e valores da Organizagéo. dois instrumentos estdo vinculados para que se

possa atingir a Missao e Visao institucional. (p. 38).
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Equidade - Garantia das condi¢des para que
todos tenham acesso ao exercicio de seus
direitos civis.

Importancia do papel da universidade na garantia
do Direito a educacao aos alunos em situacao de
vulnerabilidade  socioeconémica no ensino
superior, propiciando e dando a oportunidade na
igualdade de condi¢des e de sua permanéncia. (p.
54).

Responsabilidade; Probidade - Zelo dos
agentes de governanga pela sustentabilidade
das organizagdes; observancia as regras e aos
procedimentos do 6rgéo ao utilizar, arrecadar,
gerenciar e administrar bens e valores
publicos.

Promover planejamento e instituir praticas de
sustentabilidade, otimizacdo dos gastos, melhoria
nos servigos e orientagdes para as contratagdes e
compras sustentaveis, uso racional dos recursos
naturais e publicos, qualidade de vida do servidor
e coleta seletiva. (p. 143).

Eficiéncia - Fazer o que é preciso, com
qualidade adequada ao menor custo possivel.

“..Atividade voltada para a avaliagdo da
adequacao, eficiéncia e eficacia... da qualidade do
desempenho...” (p. 99).

Transparéncia; Accountability —

Acesso as informacdes relativas a organizagéo
publica, sendo um dos requisitos de controle do
Estado pela sociedade civil; Procedimentos
que evidenciam responsabilidade por decisdes
tomadas e agdes implementadas, visando o
desempenho das organizagoes.

No geral, o SIC da UNIR tem cumprido seu papel
na disponibilizagdo da informagao ao cidadao. (p.
148). Diante do cenario de restricdo e
contingenciamentos, a Gestdo Superior da UNIR
focou suas forgas na reestruturagdo de algumas
agdes visando dar cumprimento as metas e
objetivos institucionais estabelecidos. (p. 15).

Fonte: Elaborado a partir de TCU, (2014); IN MP/CGU N° 01/2016; Relatério de Gestao (2017).

As questdes relacionadas aos principios de governanga, observados no
Quadro 6, serdo objeto de analise em item posterior, a partir da percepcédo dos

gestores, em separado (6rgaos académicos e de apoio), observada em questionario.

Portanto, a despeito das conformidades entre o Relatério de Gestdo e os
principios de governanga do TCU, € importante observar as opinides dos gestores,

quanto as questdes propostas.

4.3 Funcgoes Basicas de Governanga do TCU e o Relatério de Gestao da UNIR

As fungbes basicas de governanga definidas pelo TCU sdo fundamentais para
0 processo de gestao nas organizagdes publicas. Uma organizagao a partir da sua
estrutura de governanca, define diretrizes, politicas e planos institucionais. Portanto,
baseando-se em TCU (2014), a UNIR deve,
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“Definir diretrizes para avaliagao, direcionamento e monitoramento da gestéao
da organizagdo. Pressupbe, ainda, que o desempenho da gestdo da
organizacao, bem como sua conformidade com normas externas e diretrizes
internas, sejam avaliados, direcionados e monitorados pela alta
administragado”. (TCU, 2014).

Desse modo, sera demonstrado nesse item, um comparativo conceitual entre
as fungbes basicas de governanca e as praticas descritas no ambito da UNIR,

conforme o Quadro 7, abaixo:

Quadro 7 - Comparativo entre as Fun¢des Basicas de Governanga do TCU e o
Relatério de Gestdo da UNIR

Funcgoes Basicas de Governanga (TCU)

Relatério de Gestao da UNIR (2017)

1. Avaliar: avaliar o ambiente, os
cenarios, o desempenho e os resultados atuais
e futuros.

1. A Avaliacdo Interna é conduzida pela
Comissao Prépria de Avaliagédo (Cpav). (p. 39).
2. A auditoria interna é voltada para a

avaliagdo da eficiéncia e eficacia da qualidade
do desempenho das areas em relagdo as
atribuicbes e aos planos, metas, objetivos e
politicas definidos para as mesmas. (P. 99).

2. Direcionar: direcionar e orientar a
preparagao, a articulagdo e a coordenagao de
politicas e planos, alinhando as fungdes
organizacionais as necessidades das partes
interessadas, assegurando o alcance dos
objetivos e metas.

A PROPLAN é a Unidade responsavel pelo
planejamento, coordenagao, organizagao,
diregdo e controle das atividades de
planejamento, orgamento e organizagdo da
universidade. (p. 21).

3. Monitorar: monitorar os resultados, o
desempenho e o cumprimento de politicas e
planos, confrontando-os com as metas
estabelecidas e as expectativas das partes
interessadas.

Os trés principais mecanismos utilizados: 1. Os
relatérios anuais das Unidades internas; 2.
Elaboragdo de indicadores de desempenho
relativos, especialmente, as atividades fins da
Instituigdo; 3. Avaliagdo Interna conduzida pela
CPAv.

Fonte: Elaborado a partir de TCU, (2014); Relatério de Gestao (2017).

As questdes relacionadas as fungbes basicas de governanca, observadas no
Quadro 7, serdo objeto de analise em item posterior, a partir da perspectiva dos
gestores, observada em formulario de percepcdo. A seguir serdo analisados os

mecanismos de governanca da UNIR em um comparativo com os descritos pelo TCU.
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4.4 Comparativo entre Mecanismos de Governan¢a da UNIR e os descritos

pelo TCU.

Os mecanismos de governanga sao fundamentais para o alinhamento dos

interesses dos diversos atores envolvidos na organizagédo, sob a lideranga de um

conselho de administragdao qualificado, ativo e independente. O Quadro 8, abaixo,

estabelece um comparativo entre os mecanismos de governanca da UNIR e os

descritos pelo TCU.

Quadro 8 - Comparativo entre Mecanismos de Governanga da UNIR e os

descritos pelo TCU

TCU

Relatoério de Gestao da UNIR (2017)

1. Lideranga: conjunto de praticas que
assegura a existéncia das condi¢gdes minimas
para o exercicio da boa governanga.

A estrutura de governancga prevista no Estatuto da
UNIR é formada pelos Conselhos Superiores,
Conselhos de Nucleos, Conselhos de campus e
Conselhos de Departamentos; pelas Comissdes
Permanentes de Assessoramento e Unidade de
Auditoria Interna (AUDIN). (p. 98).

2. Estratégia: ligada diretamente a
compreensdo da definicdo de diretrizes,
objetivos, planos e agdes institucionais,
priorizando o alinhamento organizacional.

“..a partir da aprovagcdo pelos Conselhos
Superiores da Proposta orgamentaria e Plano de
Acdo anual, as unidades iniciam as suas agdes
propostas conforme o orgamento disponivel. E ao
término de cada exercicio informam a Diretoria de
Planejamento quais agdes foram concluidas e
quais estdo em andamento”. (p. 36).

3. Controle: possibilitam o]
acompanhamento das agdes e o]
monitoramento dos resultados seguem
parametros definidos institucionalmente.

“...a UNIR tem adotado uma crescente politica de
valorizacdo e aprimoramento de seu controle
interno, inclusive promoveu a atualizagdo da
regulamentacdo de sua auditoria interna.” (p. 105).

Fonte: Elaborado a partir de TCU, (2014); Relatério de Gestao (2017).

As questdes relacionadas aos mecanismos de governanga, observados no

Quadro 8, serdo analisadas em item posterior, a partir da perspectiva dos gestores,

observada em formulario de percepgao.
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4.5 Analise quanto aos Principios, Fungdes e Mecanismos de Governanga.

As questdes abordadas no formulario de percepcao permitem refletir acerca
das politicas e agbes desenvolvidas no ambito da UNIR. A perspectiva dos gestores,
que nem sempre € equanime, demonstra a complexidade organizacional,
caracteristica de uma instituicio federal de ensino superior. A consideracéo sobre as
respostas, informando seu grau de concordancia com as assertivas propostas foi
desenvolvida da seguinte forma: Concordo Totalmente (CT); Concordo Parcialmente
(CP); Indiferente (l); Discordo Parcialmente (DP) e Discordo Totalmente (DT).

As assertivas refletem a abordagem tedrica proposta como embasamento da
pesquisa. Nesse sentido, € importante a percepg¢ao dos respondentes, gestores e
representantes de discentes, técnicos e docentes, para a compreensao acerca da

aplicabilidade do referencial te6rico no contexto organizacional.

Portanto, foram analisadas separadamente, as participacbes dos 6rgaos
académicos e 6rgaos de apoio, que corresponderam a 20% e 68% dos participantes,
respectivamente. Com relagao aos representantes de classes, de discentes, técnicos
e docentes, houve adesdo somente de um dos trés contatados. Com isso, a analise

sobre sua participagdo mostrou-se inviavel.

A seguir apresenta-se o Quadro 9, com a percepg¢ao dos gestores, vinculados
aos 6rgaos académicos, 6rgaos de apoio e os representantes dos discentes docentes
e técnicos administrativos, de modo geral, acerca dos principios e das fungdes basicas

de governanca desenvolvidos na UNIR.

Quadro 9 - Resultado da Percepg¢ao dos Gestores quanto aos Principios e
Fungodes Basicas de Governancga

UNIVERSO - 25 % % % % %
N° Assertivas CT | CP | DP DT
01 As Politicas Institucionais estdo de acordo com a Missado, | 12 64 12 12

Crenga e Valores, definindo a Governanga da UNIR.
(Legitimidade)
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02 | A pratica da Missdo da UNIR é compartilhada entre todos os | 8 48 4 28 12
niveis hierarquicos, permitindo a materializacdo de seus
propositos institucionais. (Legitimidade)

03 Existem acdes por parte da Gestdo da UNIR voltadas paraa | 4 60 | 12 16 8
comunicagao e integragdo com a comunidade interna e
externa. (Transparéncia)

04 | Asociedade civil tem acesso a todas as informacdes relativas | 4 60 4 20 12
a organizagao. (Transparéncia)

05 Ha engajamento da comunidade interna as politicas | 4 60 8 20 8
académicas. (Equidade)

06 Ha engajamento da comunidade interna as politicas de | 8 40 | 12 | 36 4
gestdo. (Equidade)

07 Ha engajamento da comunidade externa as politicas - 20 | 20 | 36 24
académicas. (Equidade)

08 | Ha& engajamento da comunidade externa as politicas de | - 20 | 16 | 36 28
gestdo. (Equidade)

09 | A UNIR oferece meios necessarios para o alcance dos | 8 52 | 4 28 8
objetivos institucionais e a maximizac¢ao dos resultados.

10 Pessoas capacitadas, competentes, responsaveis e | 12 | 60 - 20 8

motivadas ocupam os principais cargos da UNIR. (Eficiéncia)

1 Percebe-se zelo institucional diante da questdo da | 24 | 44 | 12 12 8
sustentabilidade da organizacdo. (Responsabilidade e
Probidade)

12 Os procedimentos adotados pela UNIR e pelos individuos que | 12 | 72 - 8 8
a integra evidenciam sua responsabilidade por decisbes
tomadas e agbes implementadas, evidenciando a
imparcialidade e o desempenho da organizagao.
(Responsabilidade e Probidade; Accountability)

13 | A prestacdo de contas na UNIR n&o se restringe somente ao | 12 | 40 4 40 4
desempenho econdmico-financeiro, mas contempla também
demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acgéo
gerencial e que conduzem a criagdo de valor para a
Instituicdo. (Accountability)

14 Na UNIR, as tomadas de decisdo fundamentam-se nos | 8 40 16 28 8
Relatérios de Gestao. (Eficiéncia)

15 | A Instituigdo avalia, direciona e monitora a gestdo da | 16 | 32 4 40 8
organizagao, especialmente quanto ao alcance de metas
organizacionais. (Fung6es Basicas de Governanga)

16 | A UNIR possui uma gestao aberta a ouvir a comunidade | 12 | 56 | - 20 12
académica, visando conhecer suas necessidades e
demandas, possibilitando alinhamento das agdes, ensejando
a otimizacdo de resultados. (Fungbes Basicas de
Governanga)

Fonte: Dados da Pesquisa. Os respondentes deverao seguir uma escala: Concordo Totalmente (CT);
Concordo Parcialmente (CP); Indiferente (l); Discordo Parcialmente (DP) e Discordo Totalmente (DP).

O Quadro 9 nos permite inferir que, segundo os gestores, ha a presencga tanto
dos principios de governanga como das fungdes basicas de governanga na UNIR. No
entanto, vale ressaltar a discordancia parcial acentuada acerca da presencga de
principios de governanga, como por exemplo: accountability, onde 40% discorda

parcialmente com a questao da efetividade desse principio, segundo os pressupostos
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pelo TCU. Esse percentual demonstra certa insatisfagdo dos gestores com a questao

apresentada.

Outro principio que chamou a atencéao foi o principio da equidade. Para a
maioria dos respondentes, falta engajamento da comunidade interna e externa as

politicas académicas e de gestao.

Portanto, partindo do pressuposto de que o engajamento as politicas
institucionais esta diretamente ligado as formas de comunicagéao e divulgacéo destas
com seu publico de interesse, sdo necessarias agdes mais efetivas que visem essa

aproximacao.

Sobre as fungdes basicas de governanga, quanto as agdes da UNIR
referentes a avaliagdo, direcionamento e monitoramento da gestao, especialmente
quanto ao alcance de metas organizacionais, percebe-se divergéncia de opinido. Essa
caracteriza-se pela diferengca de posicionamento entre os 6rgdos académicos e

orgaos de apoio da UNIR.

Posteriormente estdo as analises da percepgao dos gestores quanto aos

principios de governanga utilizados na UNIR.

4.5.1 Quanto aos Principios de Governang¢a na UNIR

O Quadro 10, abaixo, explicita uma analise documental entre os principios de

governanga do TCU e o Relatério de Gestdo da UNIR do ano de 2017:
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Quadro 10 — Analise entre os Principios de Governanga do TCU e o Relatério

de Gestiao da UNIR

Principios de
Governanga (TCU)

Relatério de Gestao (2017)

Anadlise

Legitimidade - Politicas
institucionais
desenvolvidas em
acordo com a missao,
crenga e valores da
Organizacao.

O planejamento estratégico definido
no PDI 2014-2018 est& alinhado ao
planejamento de curto prazo no
Plano de Acgéo das unidades, juntos
estes dois instrumentos estdo
vinculados para que se possa atingir
a Missao e Visao institucional. (p.
38).

Existe conformidade entre a
descri¢ao do principio pelo TCU e
o descrito no Relatério de Gestdo
2017, havendo concordancia de

parte dos gestores, porém,
baseado na percepgao dos
demais respondentes, ha a
necessidade de maior

comunicacao na gestao.

Equidade - Garantia
das condigdes para que
todos tenham acesso ao
exercicio de seus
direitos civis.

Importancia do papel da
universidade na garantia do direito a
educacgao aos alunos em situagao
de vulnerabilidade socioecondmica
no ensino superior, propiciando e
dando a oportunidade na igualdade
de condic¢bes e de sua permanéncia

(p. 54).

Para que haja concretizagdo
dessa definicdo € importante que
0 engajamento, tanto da
comunidade interna, como externa
as politicas institucionais. Os
dados mostraram a necessidade
investimento  divulgagdo das
politicas junto a sociedade.

Responsabilidade;
Probidade - Zelo dos
agentes de governancga
pela  sustentabilidade
das organizagoes;
observancia as regras e
aos procedimentos do
6érgao ao utilizar,
arrecadar, gerenciar e
administrar bens e
valores publicos.

Promover planejamento e instituir
praticas de sustentabilidade,
otimizagao dos gastos, melhoria nos
servicos e orientagcbes para as

contratagdes e compras
sustentaveis, uso racional dos
recursos naturais e publicos,

qualidade de vida do servidor e
coleta seletiva (p. 143).

A responsabilidade e a probidade
nas agdoes da UNIR além de
percebidas no relatério de gestéo,
se comparada as previsdes do
TCU, também foram atestadas a
partir da percepgao dos gestores.

Eficiéncia - Fazer o que
€ preciso, com qualidade
adequada ao menor
custo possivel.

“..Atividade voltada para a
avaliacdo da adequacao, eficiéncia
e eficacia... da qualidade do
desempenho...” (p. 99).

Sobre a questao da eficiéncia, a
descricao do relatério de gestéo
corrobora com a visdo da maioria
dos gestores, embora haja
discordancia de parte deles.
Portanto, as acbes devem ser
tanto executadas, quanto
divulgadas a comunidade
académica.

Transparéncia;
Accountability —
Acesso as informacgdes
relativas a organizagao
publica, sendo um dos
requisitos de controle do
Estado pela sociedade
civil; Procedimentos que
evidenciam
responsabilidade
decisbes tomadas e
agbes implementadas,
visando o desempenho
das organizagoes.

por

No geral, o SIC da UNIR tem
cumprido seu papel na
disponibilizacdo da informagdo ao
cidadao. (p. 148). Diante do cenario
de restricdo e contingenciamentos,
a Gestao Superior da UNIR focou
suas forgas na reestruturagdo de
algumas acgdes visando dar
cumprimento as metas e objetivos
institucionais estabelecidos (p. 15).

As agdes que evidenciam tanto a
transparéncia organizacional,
quanto a accountability, devem ser
nao so divulgadas no Relatério de
Gestdo, como também, devem

fazer parte da cultura
organizacional, percebida por
todos.

Fonte: Elaborado a partir de TCU, (2014); IN MP/CGU N° 01/2016.
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A seguir estdo expostas as percepgdes dos gestores da UNIR acerca dos

principios de governancga descritos pelo TCU (2014):

Principio de Governanga: Legitimidade

Para que haja legitimidade no processo de governanga da UNIR, segundo o
que preceitua o TCU (2014), n&do basta a descricdo de seus principios e fungdes nos
documentos institucionais, mesmo que alinhados aos seus valores, fazendo-se

necessaria além do compartilhamento destes, a adesao da comunidade académica.

A posicédo dos dérgaos académicos quanto a legitimidade pode ser vista na
Figura 5, onde foram propostas as seguintes assertivas: a) as politicas institucionais
estdo de acordo com a missao, crenga e valores, definindo a governanga da UNIR; b)
a pratica da missao da UNIR é compartilhada entre todos os niveis hierarquicos,

permitindo a materializagao de seus propdsitos institucionais.

De acordo com o representado, 20% concordam totalmente com as
assertivas relacionadas as politicas institucionais e sua relagcdo com a missio, crenca
e valores da UNIR, bem como, sobre o compartilhamento da missdo com todos os
niveis hierarquicos da organizacdo. Observou-se a concordancia parcialmente de
80% dos respondentes com relacdo a mesma assertiva. Constata-se coeréncia nas
respostas dos gestores dos 6rgdos académicos, apesar dos 20% de discordancia

apontados.
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Figura 5- Legitimidade (Orgaos Académicos)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

A diferenca encontrada entre os respondentes quanto a concordancia parcial
e total é importante na medida em que, demonstra comprometimento com as
respostas. Ou seja, concordar parcialmente pressupde que assertiva corresponde a

realidade, porém, admitindo-a ndo em sua totalidade.

Dentre os respondentes ligados aos érgaos de apoio, conforme Figura 6, mais
de 80% concordam parcialmente com a afirmagéo de que as politicas estdo de acordo
com a missdo, crenga e valores institucionais. Sobre o compartilhamento da misséo
com todos os niveis hierarquicos da organizacgdo, 56,25% concordam parcialmente

com a afirmacgao.
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Figura 6 - Legitimidade (Orgaos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

O posicionamento, tanto dos 6rgaos académicos, como dos 6rgaos de apoio,
mostra-se convergente com o referencial tedrico pressuposto pelo Referencial de
Governanca do TCU. Demonstra relacdo com o pressuposto tedrico preconizado por
Mota (2011), quando afirma que a pratica da missdo da IES deve ser compartilhada
entre todos os niveis hierarquicos, permitindo a materializagdo da relagdo de seus
propositos institucionais. Para esse autor, a coeréncia e a clareza na composigcao da
missao da organizagao, possibilita maior adesao por parte dos agentes envolvidos,

levando esse compromisso a inovagao e a exceléncia no servigo executado.
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Principio de Governang¢a: Transparéncia

A transparéncia, como principio de governanca definido em TCU (2014), esta
relacionada as agdes voltadas a comunicagao e integragdo da comunidade interna e
externa as politicas institucionais. Nesse caso, tem-se como pressuposto, o acesso
as informacdes relativas a organizagao, sendo também, um dos requisitos de controle

do Estado pela sociedade civil.

Na Figura 7 foram disponibilizas as seguintes assertivas: a) existem ag¢des por
parte da gestdo da UNIR voltadas para a comunicagdo e integragdo com a
comunidade interna em externa; b) a sociedade civil tem acesso a todas as

informacdes relativas a organizagao.

De acordo com o observado, todos os respondentes dos 6rgaos académicos
concordam parcialmente que a UNIR possui agdes voltadas para a comunicagao e
integragcdo com a comunidade interna e externa. Ja com relagdo a sociedade civil ter
acesso a todas as informagbes da organizacédo, 40% dos participantes concordam
parcialmente com a afirmagdo e 20 % concordam totalmente. Ha também

discordancia total e parcialmente de 20%, respectivamente.
Figura 7 - Transparéncia (Orgaos Académicos)

CT
cP
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).
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Segundo a perspectiva dos 6rgdos académicos, apesar da existéncia de
agdes voltadas a comunicagéo e a integragdo da comunidade interna e externa as
politicas institucionais, a sociedade civil ndo tem sido atingida pelos canais de

informacéo e comunicacao da UNIR.

Para grande parte dos respondentes vinculados aos érgédos de apoio, como
pode ser observado na Figura 8, tanto existem agdes voltadas para a comunicagao e
integracdo com a comunidade interna e externa, como a sociedade civil tem tido
acesso a todas as informagdes relativas a organizagao. Portanto, seu posicionamento
demonstra que a UNIR tem se dedicado a desenvolver suas ag¢des envolvendo as

partes interessadas, comunidade interna e externa.

No entanto, observa-se que houve participantes que foram indiferentes as
assertivas. Essa questdo pode ser entendida de duas formas: falta de informacéao

sobre a assertiva ou, receio do gestor em se comprometer com o posicionamento.

Figura 8 - Transparéncia (Orgdos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Conforme explicitado por Andrade e Rossetti (2011), a transparéncia resulta

de um clima de confianga, tanto internamente quanto nas relagbes de o6rgaos e
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entidades com terceiros. Reflete-se a confiangca nas a¢des, no processo decisério e

no nivelamento da responsabilidade.

Portanto, fazem-se necessarias ag¢des voltadas para a aproximagao da
organizagdo com a sociedade. Ou seja, a UNIR deve cultivar o desejo de informar
suas acgoes, politicas e tudo o que seja importante para as partes interessadas. Isso

deve fazer parte da cultura organizacional.

Principio de Governancga: Equidade

Sobre a equidade, o Referencial Basico do TCU que define os principios de
governancga publica, a descreve, de modo geral, como a garantia de condigdes para
que todos tenham acesso ao exercicio de seus direitos civis (TCU, 2014). Sera
entendida equidade a partir das seguintes assertivas: a) o engajamento da
comunidade interna as politicas académicas; b) o engajamento da comunidade interna
as politicas de gestdo; c) o engajamento da comunidade externa as politicas

académicas; d) o engajamento da comunidade externa as politicas de gestéo.

Sobre essas questdes, a Figura 9, abaixo, mostra a percepcéo dos gestores
ligados aos 6rgaos académicos, onde 20% concordam totalmente e 40% concordam
parcialmente com a afirmacado de que ha engajamento da comunidade interna as
politicas académicas, contra a discordancia parcial de 40%. Ainda Com relagdo ao
engajamento da comunidade interna a politica de gestdo, houve 20% dos

respondentes que se mostraram indiferentes a questao.
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Figura 9 - Equidade (Orgaos Académicos)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Sobre o0 engajamento da comunidade externa, 60% dos respondentes ligados
aos 6rgaos académicos, concordam parcialmente que ha sua adesao as politicas
institucionais. Ou seja, para os gestores académicos, a comunidade externa a UNIR
tem aderido mais as politicas institucionais do que a prépria comunidade académica.

De acordo com o representado na Figura 9, a UNIR devera buscar
mecanismos para maximizar a participagéo e o envolvimento da comunidade interna

e externa as suas politicas institucionais.

A perspectiva dos respondentes ligados aos 6rgaos de apoio mostra-se
divergente a opinido dos 6rgaos académicos, como pode ser observado na Figura 10,

abaixo:
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Figura 10 - Equidade (Orgaos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Sobre a afirmacéo de que ha engajamento da comunidade interna as politicas
académicas, mais de 60% dos respondentes concordam parcialmente, que ha;
43,75% concordam parcialmente que existe engajamento também da comunidade
interna as politicas de gestdo. Apenas 6,25% dos respondentes concordam totalmente
gue ha engajamento. Ainda sobre o engajamento da comunidade interna a politica de

gestéo, mais de 30% dos participantes discordam parcialmente dessa afirmacéo.

Sobre o engajamento da comunidade externa as politicas académicas e de
gestao, 43,75% dos respondentes discordam parcialmente. Outros 12,5% discordam

totalmente.

Nos quatro casos observados na Figura 10, houve discordancia parcial e total
com relacdo ao engajamento da comunidade externa as politicas institucionais,

diferente da posicao encontrada pelos 6rgaos académicos, observado na Figura 9.
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Apesar da concordéancia entre os respondentes, tanto dos 6rgaos académicos
como os orgaos de apoio, quanto ao engajamento da comunidade interna as politicas

institucionais, o mesmo nao ocorre com relagdo a comunidade externa.

Baseando-se em TCU (2014), de forma geral, a equidade trata da garantia
das condi¢bes para que todos tenham acesso ao exercicio de seus direitos. De forma
especifica, entende-se que para que haja equidade faz-se necessaria a comunicagao
com as partes interessadas, visando o atendimento as suas necessidades, abordando
as questdes a medida que elas ocorram, incentivando o engajamento apropriado da

sociedade nas atividades, programas e politicas institucionais.

No contexto da UNIR acredita-se que para haver equidade é importante que,
além da difusao das informacgdes, haja adesao pela comunidade interna e externa, as
politicas académicas e de gestdo. Para isso, acredita-se no fortalecimento da
comunicacao e do envolvimento da UNIR ndo somente com a comunidade interna

mas, também com a sociedade em sua volta.

Principio de Governang¢a: Responsabilidade e Probidade

A questao da responsabilidade e da probidade como principios de governanca
referem-se as seguintes assertivas: a) percebe-se zelo institucional diante da questao
da sustentabilidade da organizacdo; b) os procedimentos administrativos e
académicos adotados evidenciam responsabilidade por decisdes tomadas e agdes

implementadas, evidenciando imparcialidade e o desempenho da organizagao.

A questdo do zelo dos agentes de governanga pela sustentabilidade das
organizagdes esta diretamente ligada a probidade, que por sua vez é entendida como
o dever dos servidores publicos de demonstrar zelo, economia e observancia as
regras e aos procedimentos do 6rgao ao utilizar, arrecadar, gerenciar e administrar

bens e valores publicos. (TCU, 2014).
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Com relagdo ao zelo institucional citado no paragrafo anterior, referindo-se
tanto a reponsabilidade como a probidade, os 6rgaos académicos dividem opinido.
Conforme exposto na Figura 11, abaixo, 40% concordam parcialmente, 20% sao
indiferentes a questédo. Outros 40% dividem-se igualmente entre discordancia parcial

e total.

Figura 11 - Responsabilidade e Probidade (Orgiaos Académicos)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Quanto a assertiva de que os procedimentos adotados pela gestdo
evidenciam responsabilidade por decisbes tomadas e ag¢des implementadas,
mostrando imparcialidade, visando o desenvolvimento da organizagao, constatou-se
a indiferenca de 40% dos participantes. 20% concordaram totalmente com a

afirmacao. Outros 40% dividiram-se igualmente entre discordancia parcial e total.

Constata-se portanto que, os gestores ligados aos 6rgaos académicos
possuem opinides contrarias, quanto as assertivas. Significa dizer que, ha acentuada
auséncia de uma cultura organizacional definida, que evidenciam o conhecimento

organizacional e o cumprimento de suas diretrizes.
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A Figura 12, abaixo, mostra que 43,75% dos respondentes ligados aos 6rgéaos
de apoio, concordam parcialmente com a assertiva referente ao zelo institucional

quanto a sustentabilidade da UNIR, outros 25% concordam totalmente.

Observa-se portanto, que a questao do zelo institucional € um tema ainda que
necessita ser debatido, pois, houve respondentes que discordaram parcialmente da

assertiva e outros mostraram-se indiferentes.

Figura 12 - Responsabilidade e Probidade (Orgaos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Sobre a assertiva de que os procedimentos adotados pela gestdo evidenciam
responsabilidade por decisdes tomadas e acdes implementadas, houve concordancia
parcial de quase 90%. Nesse caso, para os 6rgdaos de apoio a gestdo possui

responsabilidade e probidade administrativa.

As duas assertivas apresentadas, de acordo TCU (2014), referem-se ao zelo
que os agentes, servidores publicos devem exercer com a organizagao. No entanto,

percebeu-se falta de correspondéncia na percepcgao dos respondentes, relacionados
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tanto aos 6rgdos académicos e 6rgaos de apoio, com relagdo as assertivas. Essa

dicotomia denota descompasso entre o pressuposto tedrico e a realidade observada.

Principio de Governanga: Accountability

A accountability € compreendida como o conjunto de procedimentos adotados
pelas organizagdes publicas e pelos individuos que as integram que evidenciam sua
responsabilidade por decisbes tomadas e acbes implementadas, incluindo a
salvaguarda de recursos publicos, a imparcialidade e o desempenho das
organizagodes. (TCU, 2014).

Para o trabalho proposto, visando a aplicagdo do conceito accountability foram
propostas as seguintes assertivas: a) os procedimentos administrativos e académicos
adotados evidenciam responsabilidade por decisbes tomadas e acgdes
implementadas, evidenciando imparcialidade e o desempenho da organizagao; b) a
prestacéo de contas na UNIR nao se restringem somente ao desempenho econémico-
financeiro, mas contempla também demais fatores que norteiam a agcéo gerencial e

que conduzem a criagao de valor para a instituicao.

De acordo com a Figura 13, abaixo, a opinido dos participantes vinculados
aos 6rgaos académicos acerca da accountability € divergente. Segundo o observado
os respondentes ndo concordam com a afirmativa de que os procedimentos adotados
pela gestdo evidenciam responsabilidade por decisbes tomadas e acgdes
implementadas, mostrando imparcialidade, visando o desenvolvimento da

organizacgao. Essa questéo suscitou a indiferenca de 40% dos participantes.
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Figura 13 - Accountability (Orgaos Académicos)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Com relagao a afirmacdo de que a prestagcdo de contas néo se restringe
somente ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também demais

fatores, inclusive intangiveis, houve concordéancia parcial de 80% dos participantes.

Ainda sobre a assertiva de que os procedimentos adotados pela gestao
evidenciam responsabilidade por decisbes tomadas e ag¢des implementadas,
encontrada nas Figuras 11 e 12, caracterizando também reponsabilidade e probidade,
na Figuras 13 e 14 ela é tratada sob a perspectiva da Accountability, onde 80% e
87,5% dos respondentes vinculados aos Orgédos académicos e de apoio,

respectivamente, concordam parcialmente com a afirmacao.
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Figura 14 - Accountability (Orgaos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Diferentemente da opiniao dos 6rgaos académicos, a afirmacao de que a
prestacédo de contas ndo se restringe somente ao desempenho econdmico-financeiro,
contemplando também demais fatores, inclusive intangiveis, os respondentes

vinculados aos orgaos de apoio, dividem opiniao.

Com relacao aos procedimentos adotados diante das tomadas de decisédo,
enquanto os érgaos académicos dividem opinido, os érgédos de apoio sdo quase que
unanimes na concordancia parcial a questdo. Ja sobre a prestacdo de contas o

resultado mostra o contrario.

A divergéncia de posicionamento entre os representantes dos o6rgaos
gestores da UNIR, frente a questao da accountability, reflete a complexa organizacao
administrativa da UNIR. No entanto, espera-se que os gestores prestem contas de
sua atuagao de forma responsavel, assumindo integralmente as consequéncias de
seus atos e omissdes. Ademais, essas acdes devem ser amplamente divulgadas entre

a organizacgao.
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Principio de Governanga: Eficiéncia

A questao da eficiéncia foi abordada no formulario de percepcgéao a partir das
seguintes assertivas: a) pessoas capacitadas, competentes, responsaveis e
motivadas ocupam os principais cargos da UNIR; b) na UNIR as tomadas de decisao

fundamentam-se nos Relatérios de Gestao.

Conforme observado na Figura 15, abaixo, com relagao a primeira assertiva
houve divergéncia de opinido, onde 40% dos participantes concordam parcialmente
com a afirmacdo de que pessoas competentes, responsaveis e motivadas ocupam os
principais cargos da UNIR; outros 40% discordam parcialmente da questao. Observa-
se que apenas 20% dos respondentes ligados aos 6rgaos académicos concordam

totalmente com a questao.

Figura 15 - Eficiéncia (Orgaos Académicos)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

A concordancia total pode configurar, portanto que os respondentes possuem
total confianga e certeza de que as acgdes propostas estdo sendo desenvolvidas na
UNIR.
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No que concerne as tomadas de decisdo da gestao estarem fundamentadas
no Relatério de Gestao, a discordancia parcial dos érgéos académicos foi de 40%.

Além do mesmo percentual aparecer como indiferente.

Ressalta-se o percentual de respondentes que foram indiferentes a questao.
A indiferenga apresentada na Figura 15 pode significar tanto, desconhecimento dos

gestores como, desinteresse acerca da questao proposta.

Ainda com relagdo a eficiéncia, os érgédos de apoio tém uma perspectiva
semelhante a dos o6rgdos académicos. A Figura 16, abaixo, mostra seu

posicionamento quanto a questao.

Figura 16 - Eficiéncia (Orgaos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

A grande maioria dos respondentes acredita que pessoas competentes,
responsaveis e motivadas ocupam os principais cargos da UNIR. Por outro lado, com

relagdo as tomadas de decisdo ha divergéncia quase que equivalente, de opinido.

Portanto, as respostas observadas na Figura 16 corroboram com o que
preconizam Dias e Matos (2012), que ao discutirem a eficiéncia no modelo de
administragao publica burocratica, afirmam que os agentes devem ser escolhidos para
suas fungdes ou cargos de acordo com sua competéncia, com o grau de autoridade e
legitimidade bem definido.

79



O item a seguir mostrara a percepcéo dos gestores, representantes dos
orgaos académicos e de apoio, quanto a aplicagdo das fungdes basicas de

governanga na UNIR.

4.5.2 Quanto as Fungoes Basicas de Governanca na UNIR

O Quadro 11, abaixo, esboga uma analise documental entre as funcodes

basicas de governanca descritas pelo TCU e o Relatério de Gestao UNIR (2017):

Quadro 11 - Analise entre as Fungoes Basicas de Governanga do TCU e o
Relatério de Gestao da UNIR

Funcgoes Basicas de
Governanga (TCU)

Relatério de Gestao (2017)

Analise

4, Avaliar: avaliar o
ambiente, os cenarios, o
desempenho e 0s

3. A Avaliagdo Interna é
conduzida pela Comissao
Prépria de Avaliagdo (Cpav).
(p- 39).

4. A auditoria interna é
voltada para a avaliagao da
eficiéncia e eficacia da
qualidade do desempenho
das areas em relagdo as
atribuicbes e aos planos,
metas, objetivos e politicas
definidos para as mesmas.
(P. 99).

Embora haja avaliagdo institucional
interna conduzida pela CPAv, ndo ha
descricao de avaliagao das agdes por
parte da prépria gestdo. Ademais, a
percepgao dos gestores, tanto dos
oérgaos académicos quanto de apoio, &
negativa.

resultados atuais e
futuros.
5. Direcionar:

direcionar e orientar a
preparagao, a articulagao
e a coordenagcédo de
politicas e planos,
alinhando as funcoes
organizacionais as
necessidades das partes
interessadas,
assegurando o alcance
dos objetivos e metas.

A PROPLAN é a Unidade
responsavel pelo
planejamento, coordenagao,
organizagao, direcao e
controle das atividades de
planejamento, orgamento e
organizagao da universidade.

(p. 21).

Aparece no Relatério de Gestao
somente descricdo das competéncias
da Unidade responsavel pelo
planejamento, diregcdo e controle na
UNIR, porém ndo ha mengao de
direcionamentos, orientacdes,
preparagao para alcance de objetivos e
metas.

Portanto, a PROPLAN nao exerce a
fungéo prevista em Regimento Interno.

6. Monitorar:
monitorar os resultados, o
desempenho e o]

cumprimento de politicas
e planos, confrontando-os
com as metas
estabelecidas e as
expectativas das partes
interessadas.

Os trés principais
mecanismos utilizados: 1. Os
relatérios anuais das
Unidades internas; 2.
Elaboracao de indicadores de
desempenho relativos,
especialmente, as atividades
fins da Instituicdo; 3.

De acordo com o explicitado, ha
instrumentos de monitoramento que
servem de suporte a tomada de
decisado da gestao. Porém, a percepgao
dos préprios gestores € negativa.
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Avaliagdo Interna conduzida
pela CPAv.

Fonte: Elaborado a partir de TCU, (2014).

LY

Ainda com relagdo as fungbes basicas de governancga, a saber: avaliar,
direcionar e monitorar, foram analisadas duas assertivas. A primeira: a UNIR
avaliacado, direcionamento e monitoramento da gestdo da organizagao, especialmente
quanto ao alcance de suas metas; A segunda assertiva: a UNIR possui uma gestao
aberta a ouvir a comunidade académica, para conhecer suas necessidades e
demandas, para que a partir do alinhando de suas ag¢des, promova a otimizagao de

seus resultados.

A Figura 17, a seguir, representa o posicionamento dos 6rgaos académicos
quanto as fung¢des basicas de governanca desenvolvidas na UNIR. Os respondentes
se dividem igualmente quanto a assertiva de que a UNIR avalia, direciona e monitora

a gestado da organizagéao, especialmente quanto ao alcance de suas metas.

Sobre a afirmativa de que a UNIR possui uma gestdo aberta a ouvir a
comunidade académica, visando conhecer suas necessidades e demandas
possibilitando alinhamento das agbes, ensejando a otimizagdo dos resultados, a
adesdo a afirmacéao foi de total e parcialmente de 20% e 60%, respectivamente.

Outros 20% discordam parcialmente.
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Figura 17 - Fungdes Basicas de Governanga (Orgaos Académicos)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

O resultado da percepcédo dos gestores vinculados aos 6rgaos académicos
acerca das fungbes basicas de governancga (avaliagdo, direcionamento e controle)

permite-nos inferir que, na UNIR esses instrumentos sao poucos aplicados na pratica.

O percentual de respondentes que assinalaram indiferentes a questao pode
significar desconhecimento das fungdes basicas de governanca ou indiferenga a

aplicacao dessas em sua Unidade Gestora.

A opinido dos 6rgaos de apoio sobre as duas questdes apontadas em
paragrafo anterior pode ser observada na Figura 18. Com relagéo a primeira assertiva,
que trata acerca da avaliagao, direcionamento e controle, a opinidao dos participantes

ficou igualmente dividida.

Ja sobre a UNIR possuir uma gestéo aberta a ouvir a comunidade académica,
visando conhecer suas necessidades e demandas possibilitando alinhamento das
acdes, ensejando a otimizagdo dos resultados, houve uma maior discordancia,

contrariando a perspectiva dos 6rgaos académicos.
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Figura 18 - Fungdes Basicas de Governanga (Orgaos de Apoio)

0.5 BC
W cP

04 g
B CT

03

02

0.1

I:IEI '

A Instituicao a

monitora a ;-Llra:'p 155U |1:|J“c'_a’-‘|3 rta a ouvi
imente  comunida

;“m da

de resuitados.

Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Em nenhuma das duas assertivas houve posicionamento de indiferenca dos
gestores ligados aos orgaos de apoio. No entanto, as respostas mostram que a
divergéncia de opinido € quase que simetricamente dividida. Ou seja, por um lado, a
questdo da avaliacdo, direcionamento e controle parece nao fazer parte da pratica
institucional, pelo menos para 50% dos gestores. Por outro lado, ndo ha consenso
alguma referente a abertura da UNIR frente a comunidade académica e suas

necessidades e demandas.

Diante dos resultados das duas Figuras anteriores que, para o0s
representantes dos 6rgaos de apoio, assim como para dos 6rgaos académicos, as
funcdes basicas de governanga definidas pelo TCU (2014), pouco fazem parte das
praticas institucionais. Sendo portanto, necessarias ndo somente a descricdo das
agdes e praticas de governanga nos documentos institucionais, mas sobretudo, o
desenvolvimento de sentimento de pertencimento de grupo para que a UNIR seja e
se faga conhecida para todos e por todos os envolvidos, comunidade interna e

externa.
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4.5.3 Quanto aos Mecanismos de Governanga na UNIR.

No Quadro 12 abaixo, encontram-se as assertivas, com a percep¢ao dos

gestores referente aos mecanismos de governanga definidos pelo TCU (2014):

Quadro 12 - Percepc¢ao dos Gestores quanto aos Mecanismos de Governanga

UNIVERSO - 25 % % % % %
Assertivas CT | CP | DP | DT

A UNIR possui um planejamento estratégico, desdobrando-se em
Planos de Agdo, e possui agbes de acompanhamento de sua | 16 40 28 16

implementacédo. (Estratégia)

A UNIR exerce Lideranga a partir de um conjunto de praticas que
assegura existéncia de condigdes minimas para o exercicio da 4 48 4 32 12
Boa Governancga. (Lideranga)

Na UNIR, as tomadas de decisdo fundamentam-se nos Relatérios

~ P 8 40 | 16 28 8
de Gestao. (Estratégia)
Existem conflitos de interesses envolvendo docentes e discentes 20 36 | 28 8 8

na UNIR. (Lideranga)

Ha relevancia de questdes pessoais em detrimento aos objetivos 12

institucionais. (Lideranga) 56 4 20 8

Pessoas capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas 12 60 20 8
ocupam os principais cargos da UNIR. (Liderancga)

A UNIR possui uma gestdo aberta a ouvir a comunidade
académica, visando conhecer suas necessidades e demandas,

o . ~ ; Lo 12 56 20 12
possibilitando alinhamento das agdes, ensejando a otimizagao de
resultados. (Lideranga)

Existe cooperacdo entre a comunidade académica (docentes,

discentes e técnicos administrativos) em prol da melhoria da 8 60 4 16 12
qualidade de ensino na UNIR. (Estratégia)
Existe na UNIR acompanhamento de resultados com solugdes 8 48 o8 16

para melhoria do desempenho organizacional. (Controle)

Os Instrumentos de Monitoramento da execugao e resultados dos
planos de acdo sao conhecidos pela comunidade académica. 4 28 4 40 24
(Controle)

O setor de controle interno da UNIR é visto sob uma viséo positiva,
fazendo com que suas agdes, metas e objetivos sejam atendidos 8 36 | 12 24 20
e avaliados de acordo com o planejado. (Controle)

Fonte: Dados da Pesquisa. Os respondentes dever&do seguir uma escala: Concordo Totalmente (CT);
Concordo Parcialmente (CP); Indiferente (I); Discordo Parcialmente (DP) e Discordo Totalmente (DP).

A analise dos dados expostos no Quadro 12 sera realizada abaixo, a partir da
percepcdo em separado, dos respondentes vinculados aos 6érgaos académicos e

orgaos de apoio.

No contexto dos mecanismos de governanga definidos pelo TCU (2014), as

assertivas do formulario de percepgao que tratam acerca da lideranga estao a seguir:
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a) conflitos de interesses envolvendo docentes e discentes; b) relevancia de questdes
pessoais em detrimento aos objetivos institucionais; c) pessoas capacitadas,
competentes, responsaveis e motivadas ocupam os principais cargos; d) existéncia
de uma lideranga cercada de um conjunto de praticas com condigdes minimas para o
exercicio da boa governanga; e) existéncia de uma gestdo aberta a ouvir a
comunidade académica, visando conhecer suas necessidades e demandas,

possibilitando o alinhamento das agdes, ensejando a otimizagao dos resultados.

Com relagdo a participagdo dos respondentes ligados aos oOrgaos
académicos, acerca da primeira assertiva referente a do componente Liderancga,
conforme Figura 19, abaixo, 60% mostraram-se indiferentes a questdo. Essa
indiferenca chama a atencao para pelo menos, dois posicionamentos do grupo
respondente: o tema é indiferente a sua pratica cotidiana de trabalho ou, ha uma
decisdo de ndo se pronunciar acerca de uma questao que traz possiveis conflitos

politicos na UNIR.

Figura 19 — Lideranca (Orgaos Académicos)
80% 80%

60%
40%

20%20%

T
0%

conflitos de interesses:
Docentes x Discentes ob

para o exercicio d
Boa Governanga.

Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

85



Sobre a afirmacao de que ha relevancia de questdes pessoais em detrimento
as questdes pessoais, o percentual € de 20% e 80% para os participantes que

concordam totalmente e parcialmente, respectivamente.

Outra assertiva que envolve a Liderangca como componente do mecanismos
de governanga, relaciona-se as atuagdo de pessoas capacitadas, competentes,
responsaveis e motivadas ocupando os principais cargos da gestdo. Como pode-se
observar, 20% concordam totalmente e 40% concordam parcialmente que sim, contra

40% que discordam parcialmente.

A Figura 19 mostra ainda que, 20% dos participantes concordam totalmente
que a UNIR possui uma gestao aberta a ouvir a comunidade académica e que exerce
uma lideranga a partir de um conjunto de praticas que assegura a existéncia de
condigdes minimas para o exercicio da boa governanga. Com uma concordancia

parcial de 60% dos respondentes. Outros 20% discordam parcialmente.

O ultimo gréafico da Figura 19 mostra que, o percentual de diferenga de
percepcao é de 80% e 20% para os participantes que concordam e discordam
parcialmente, respectivamente, referente a questao da existéncia na UNIR de praticas

que assegurem as condigdes minimas para o exercicio da boa governanga.

De acordo com TCU (2014), todas as assertivas descritas na Figura 19 fazem
parte de um conjunto de situagdes e propostas praticas que constituem o processo de

lideranga na organizagéo.

O resultado que se apresenta mostra que para haver um processo de
lideranga na UNIR, em conformidade com o que preceitua o Referencial Basico de
Governanga do TCU (2014), acbes e medidas devem ser tomadas para dirimir ou

esclarecer essas questdes junto a gestédo.

A percepgéao dos érgaos de apoio acerca da questéo da Lideranga, de acordo
com a Figura 20, abaixo, como pode ser observado, ficou mais pulverizada,
diferentemente dos 6rgaos académicos que se mostraram mais simetricamente
divididos.
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Figura 20- Lideranga (Orgaos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Como observado em paragrafo anterior, as assertivas propostas acerca da
lideranga trazem a luz os pressupostos definidos pelo TCU (2014) para que haja boas

praticas de governanga em uma organizagao.

Portanto, os resultados observados na Figura 20, sob a percep¢ao dos 6rgaos
de apoio e na Figura 19, sob a percepgao dos 6rgdos académicos, demonstram
fragilidade na gestdo. N&o parece existir consenso acerca de possiveis problemas de
gestdo. A existéncia ou n&do de conflitos de interesses; relevancia de objetivos
pessoais em detrimento dos objetivos institucionais; os principais cargos sao ou nao
ocupados por pessoas realmente competentes e habilitadas para tal; a gestao a
aberta a ouvir as necessidades e demandas existentes; e, existem condi¢ées minimas

para o exercicio de uma boa governanga.

O trabalho aqui proposto ndo buscou consensos, simplesmente. Porém, para
que acgoes e politicas institucionais sejam colocadas em pratica, € necessario que haja
na UNIR uma cultura organizacional definida, com as politicas e planos sendo

conhecidos e compartilhados por todos.
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Segundo o TCU (2014) a organizagcdo deve formular suas estratégias,
desdobra-las em planos de acdo e acompanhar sua implementacao, oferecendo os
meios necessarios ao alcance dos objetivos institucionais e a maximizagao dos

resultados.

Sobre essa questdo, foram dispostas no formulario de percepcédo trés
assertivas: a) a UNIR possui um planejamento estratégico, desdobrando-se em
Planos de Acéo, e possui agdes de acompanhamento de sua implementacéao; b) na
UNIR, as tomadas de decisdo fundamentam-se nos Relatorios de Gestéo; c) existe
cooperagao entre a comunidade académica (docentes, discentes e técnicos

administrativos) em prol da melhoria da qualidade de ensino na UNIR.

Dos participantes vinculados aos 6rgaos académicos, 20% e 80% concordam
total e parcialmente, de forma respectiva, que UNIR possui planejamento estratégico,
desdobrando-se em plano de agao e que possui ainda agées de acompanhamento de

sua implantagao.

Sobre a assertiva de que na UNIR as tomadas de decisdao fundamentam-se
no Relatério de Gestao, houve concordancia e discordancia parcial de 60% e 40%,

respectivamente.

A terceira assertiva referente a Estratégia trata da existéncia de cooperagao
entre as comunidade académica em prol da melhoria da qualidade de ensino. Sobre
essa questdo 60% dos participantes concordam que existe cooperagao, 20%

discordam parcialmente e os outros 20% se mostraram indiferentes a questao.
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Figura 21 - Estratégia (Orgaos Académicos)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

De acordo com o demonstrado na Figura 21, acima, a questao da estratégia
organizacional, assim como a lideranga, n&do parece bem definida, conforme

percepcao dos gestores vinculados aos 6rgaos académicos da UNIR.

Assim como o aspecto da lideranga, a estratégia, como um mecanismos de
governanga, ndo deve existir somente nos documentos institucionais. Por isso a
necessidade de se fazer conhecer e sentir a estratégia no cotidiano organizacional.
Nesse sentido, a gestdo da UNIR como um todo, dever ter em mente e em seus planos
de unidades, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), como documento

norteador da Estratégia.

Conforme observado na Figura 22, abaixo, 50% dos participantes vinculados
aos 6rgaos de apoio concordam parcialmente que a UNIR possui planejamento
estratégico, desdobrando-se em plano de acdo e que possui ainda agdes de
acompanhamento de sua implantagao. Sobre a assertiva de que na UNIR as tomadas
de decisao fundamentam-se no Relatério de Gestao, houve divisdo equidistante de

opiniao.
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A assertiva referente a existéncia de cooperagdo entre as comunidade
académica em prol da melhoria da qualidade de ensino, obteve a concordancia parcial

de 75% dos participantes.

Figura 22 - Estratégia (Orgaos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

Os 6rgaos de apoio, assim como os 6rgaos académicos, nao possuem uma

percepgao definida, como gestdo, sobre a questao da estratégia.

Na UNIR, segundo o Relatério de Gestao 2017, a Unidade responsavel pelo
controle € a AUDIN - Auditoria Interna, que possui a funcao de avaliar a eficacia dos

controles internos implantados pelos gestores.

Possui a competéncia para adicionar valor e melhorar as operagdes de uma
organizacéo. Ela auxilia uma organizacao a realizar seus objetivos a partir da
aplicacédo de uma abordagem sistemética e disciplinada para avaliar e
melhorar a eficacia dos processos de gestdo de riscos, controle e
governanga. (UNIR, 2018b).
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A seguir descrevem-se trés assertivas relacionadas ao terceiro mecanismo de
governanga, o controle: a) existe na UNIR acompanhamento de resultados com
solugdes de melhoria para o desempenho organizacional; b) os instrumentos de
monitoramento das execucgéao e resultados dos planos de agao s&o conhecidos pela
comunidade académica; c) o setor de controle interno da UNIR é visto sob uma viséo
positiva, fazendo com que sua visdo, metas e objetivos sejam atendidos e avaliados

de acordo com o planejado.

Conforme a Figura 23, a seguir, segundo a perspectiva dos participantes
vinculados aos 6rgaos académicos, 40% concordam parcialmente com a afirmagéo,
20% discordam totalmente e outros 40% mostraram-se indiferentes a questdo do
acompanhamento na UNIR de resultados com solu¢gdes de melhoria para o

desempenho organizacional.

Sobre a segunda afirmacado de que os instrumentos de monitoramento da
execucado e resultados dos planos de agédo sdo conhecidos pela comunidade
académica, obteve-se 60% de discordancia parcialmente e 40% de concordancia

parcialmente dos respondentes vinculados aos 6rgaos académicos.

A terceira assertiva referente ao setor de controle interno, onde afirma que o
mesmo é visto sob uma viséo positiva, fazendo com que suas agdes, metas e objetivos
sejam atendidos e avaliados de acordo com o planejado, o total de 20% dos
participantes concordam totalmente e 40% concordam parcialmente com a afirmacgao,

20% discordam totalmente e outros 20% séo indiferentes.
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Figura 23 - Controle (Orgiaos Académicos)

Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

A Figura 24, abaixo, mostra as trés assertivas relacionadas ao terceiro
mecanismo de governanga, o controle, semelhante a Figura 28, porém, sob a
perspectiva dos participantes vinculados aos érgéos de apoio. Na primeira, 12,5%

concordam totalmente com a afirmacéao e 43,75% concordam parcialmente.

A segunda assertiva, sobre os instrumentos de monitoramento serem
conhecidos pela comunidade académica, 25% concordam parcialmente, e 25%

discordam totalmente da afirmacéao

Na terceira assertiva sobre o setor de controle interno, 50% dos participantes
concordam parcialmente com a afirmacdo. 31,25% e 12,5% discordam parcial e

totalmente da assertiva, respectivamente.
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Figura 24 - Controle (Orgaos de Apoio)
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Fonte: Dados da Pesquisa. (CT = Concordo Totalmente); (CP = Concordo Parcialmente); (I =
Indiferente); (DP = Discordo Parcialmente; e (DT = Discordo Totalmente).

O resultado da analise da percepcgédo dos gestores, vinculados aos 6érgao
académicos e de apoio, quanto a aplicagdo dos mecanismos de governanga na UNIR,
aponta para a necessidade de mudancga de posicionamento institucional no que se
refere a mudanca de cultura organizacional, devendo portanto, a gestdo da UNIR
tomar decisées no sentido de maximizar as condi¢bes para o exercicio da boa

governanca.

A falta de divulgacdo e de conhecimento, por parte dos proprios gestores,
sobre o0s instrumentos de monitoramento tem causado fragmentagdo no
posicionamento e tomada de decisdo das Unidades Gestoras, evidenciando

fragilidade organizacional.
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5 PROPOSTAS E RECOMENDAGCOES

Neste capitulo serdo propostos, primeiramente, os mecanismos de
governanga como indutores de melhorias na gestdo da UNIR visando a construgéo de
melhorias para um ensino superior de qualidade. Em seguida, propor-se-a a criagao

de um Comité Gestor Estratégico.

5.1 Mecanismos de Governang¢a como Indutores de Melhoria na Gestao da
UNIR

A partir dos pressupostos teoricos, das analises documentais e da percepgao
dos participantes da pesquisa, gestores vinculados aos 6rgdos académicos e 6rgaos
de apoio, foi possivel desenvolver propostas e recomendacdes para a melhoria da
gestao da UNIR.

Portanto, tendo como norte o referencial basico de governanga construido
pelo TCU, propbe-se a estruturagdo dos componentes dos mecanismos de
governanca aplicados na UNIR. O aprimoramento do primeiro componente,
Lideranga, € fundamental a mobilizagdo dos gestores em prol da otimizagdo dos

resultados organizacionais.

Para a exceléncia na prestagcao de servigos da organizacdo, a UNIR deve
contar com pessoas que possuam competéncias necessarias para o exercicio de suas
funcbes e que demonstrem elevados padrdes de conduta ética. Os padrbes de
comportamento exigidos no servigo publico devem estar definidos em codigos de ética
e conduta formalmente instituidos, devendo ser observados pelo Conselho de

Administracéo, pelos gestores e colaboradores.

O Quadro 13, a seguir, mostra diversas a¢des que deverao ser tomadas pela
UNIR visando a consolidagdo dos mecanismos de governanga, com seus respectivos

componentes.
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Quadro 13 - Mecanismos de Governanca — LIDERANCA

PESSOAS E COMPETENCIAS

AGAO 1

Divulgar as competéncias necessarias dos gestores para as fungdes vinculadas
aos 6rgaos académicos e de apoio, bem como os pressupostos de selegdo dos
mesmos, pautando-se pelos critérios e competéncias previamente estabelecidos.

AGAO 2

Definir diretrizes para o desenvolvimento das agbes dos gestores; identificar as
competéncias desejaveis ou necessarias e desenvolvé-las, considerando as
lacunas de desenvolvimento das agdes observadas.

AGAO 3

Definir diretrizes para avaliagdo de desempenho dos gestores e sua equipe, bem
como, indicadores e metas de desempenho, com resultados divulgados.

AGAO 4

Definir diretrizes e um conjunto de beneficios, financeiros e ndo financeiros,
adequado a complexidade e responsabilidade dos papéis e fungdes
desempenhadas.

PRINCIPIOS E COMPORTAMENTOS

ACAO 1

Adotar codigo de ética e conduta que defina padrées de comportamento dos
gestores e sua equipe.

ACAO 2

Implantar mecanismos de controle com o objetivo de evitar que pessoas
envolvidas em possiveis conflitos de interesse exergam cargo de gestéo; e, criar
mecanismos para receber e tratar denuncias, submetendo-as diretamente as
instancias internas de governanga, possibilitando seu acompanhamento pelas
partes interessadas.

AGAO 3

Implantar instancia interna de governanga, com atribuigdo de correigao,
responsavel pela avaliagdo da aderéncia do comportamento dos gestores da
organizagao aos valores e principios institucionais da UNIR.

LIDERANCA ORGANIZACIONAL

AGAO 1

Definir diretrizes para avaliagao, direcionamento e monitoramento da gestéo da
UNIR.

AGAO 2

Implantar um sistema de controle interno para mitigar os riscos decorrentes de
atos praticados pelos agentes delegados e definir metas de resultados para a
UNIR.

AGAO 3

Assegurar, por meio de politica de delegacao e reserva de poderes, a capacidade
das instancias internas de governanga de avaliar, direcionar e monitorar a
Organizagao.

ACAO 4

Responsabilizar-se pela gestao de riscos e controle interno da UNIR.

ACAO 5

Avaliar os resultados das atividades de controle e dos trabalhos de auditoria e, se
necessario, determinar que sejam adotadas providéncias.

SISTEMA DE GOVERNANCA

ACAO 1

Definir papéis e responsabilidades dos gestores e das instancias internas de
apoio a governanga, contemplando atividades relacionadas a tomada de decisao,
a elaboragao, implementagao e revisdo de diretrizes, ao monitoramento e ao
controle.

ACAO 2

Identificar as decisdes criticas que demandam segregacéao de funcdes, devendo
as funcdes a elas relacionadas estar segregadas, de modo que o poder para tais
decisdes nao figue concentrado em uma Unica instancia.

ACAO 3

Implantar sistema de governanga na UNIR; e, definir os papéis e
responsabilidades das instancias de governanga.

Fonte: Elaborado a partir de TCU (2014).

O modelo de lideranga organizacional, segundo TCU (2014), decorre da

aplicagao dos principios da coordenacgéao, da delegacdo de competéncia e do modelo
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de governancga adotado. Por conseguinte, estabelece-se uma estrutura de unidades e
subunidades, nomeiam-se gestores para executar os planos em direcdo ao

cumprimento dos objetivos e metas institucionais da Organizagao.

O alcance de uma boa governanca depende fundamentalmente da definigdo
e implantagcdo de um sistema de governanga, que seja a0 mesmo tempo simples e
robusto. O sistema de governancga esta diretamente ligado a organizagao, interagao e

procedimentos para obtengdo da boa governancga.

O segundo componente, Estratégia, segundo TCU (2014), devera considerar
elementos fundamentais como, por exemplo: o relacionamento com as partes
interessadas, a estratégia organizacional e o alinhamento transorganizacional. Com
uma visao estratégica, obtida a partir de analise dos ambientes interno e externo, a
organizagdo deve elaborar seu planejamento e posteriormente, acompanhar sua

implementagao.

Para que haja uma governancga efetiva, segundo TCU (2014), é preciso que
0s obijetivos institucionais sejam definidos, que sejam coerentes e alinhados aos
principios da organizagdo e, sobretudo, deve haver envolvimento de todos na

implementacgéo da estratégia para que os resultados esperados sejam alcangados.

Para que haja eficacia organizacional, devera ser considerado o alinhamento
entre as unidades gestoras, com politicas e programas institucionais concatenados,
que apontem para a missdo e a visdo da UNIR, conforme descrito no Quadro 14, a

seqguir:
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Quadro 14 - Mecanismos de Governanga — ESTRATEGIA

RELACIONAMENTO COM PARTES INTERESSADAS

Definir diretrizes para abertura de dados, divulgagdo de informagdes
ACAO 1 relacionadas a area de atuagdo da organizagdo e comunicagdo com as
diferentes partes interessadas.

Definir diretrizes para participagdo social na governanga da organizagdo e
AGAO 2 identificar as partes interessadas; implantar mecanismos que viabilizem a
participagao social na governanga da organizagéo.

Definir diretrizes e implantar mecanismos de relacionamento com a midia,
auditores e outras organizagoes.

Definir os critérios de priorizagdo e balanceamento no atendimento e
necessidades das partes interessadas;

AGAO 4 Implantar processos de priorizagédo e balanceamento de decisbes, estratégias,
politicas, programas, planos, agdes, servigos e produtos de responsabilidades
da organizagao.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Definir modelo de gestdo da estratégia, considerando aspectos como: a
transparéncia e o envolvimento das partes interessadas; explicitar os processos
ACAO 1 necessarios, como as etapas de formulacédo, desdobramento e monitoramento
da estratégia e como as unidades organizacionais da UNIR participardo da
avaliagéo, direcionamento e monitoramento da estratégia.

Definir a missao, visdo e a estratégia da UNIR, compreendendo objetivos,
ACAO 2 iniciativas, indicadores e metas de desempenho. Isto pressupde o envolvimento
das partes interessadas na formulagédo da estratégia e a sua execugao.
Acompanhar a execugéo das iniciativas estratégicas e avaliar o desempenho da
AGAO 3 UNIR. A estratégia da UNIR deve ser executada de acordo com os objetivos e
metas definidos.

ALINHAMENTO TRANSORGANIZACIONAL

Definir instancias de governanga de politicas transversais e descentralizadas,
bem como as normas e regulamentos necessarios a execugao dessas politicas;
ACAO 1 identificar as unidades organizacionais envolvidas em tais politicas e, em
conjunto com elas, definir objetivos, indicadores e metas, além das
responsabilidades de cada unidade organizacional.

Fonte: Elaborado a partir de TCU (2014).

AGAO 3

O terceiro componente, Controle, relaciona-se aos seguintes elementos de
gestao: gestdao de riscos e controle interno; auditoria interna; accountability e

transparéncia.

Um dos desafios impostos as organizagdes do setor publico é com relagao a
determinacado da quantidade de risco que se deve aceitar na busca do melhor valor
para os cidadaos e para as partes interessadas. O instrumento utilizado para lidar com
esse desafio, estabelecendo os limites de exposi¢céo a riscos globais da organizagao

€ a Gestao de Risco.
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Segundo o TCU (2014), o Conselho de Administragdo é responsavel pela

definigdo e avaliagdo dos controles internos, com intuito de mitigar o risco de mau uso

do poder delegado. Para isso, a auditoria interna € a instancia utilizada como estrutura

de apoio. Desse modo, os resultados produzidos sempre permanecerdao sob a

responsabilidade da autoridade delegante.

O Quadro 15, abaixo, mostra as a¢des que devem ser tomadas quanto a

efetividade dos elementos de gestao, relacionados ao componente Controle:

Quadro 15 - Mecanismos De Governanga — CONTROLE

GESTAO DE RISCOS E CONTROLE INTERNO

AGAO 1

Definir diretrizes para o sistema de gestao de riscos e controle interno e implanta-
lo na UNIR.

AGAO 2

Sistema de gestao de riscos e controle interno deve ser monitorado e avaliado pela
mais alta instancia de governanga da UNIR.

AUDITORIA INTERNA

ACAO 1

Definir o propésito, autoridade e responsabilidade da Auditoria Interna em
documento que estabeleca a sua posic¢ao dentro da UNIR.

AGAO 2

Definir diretrizes para o tratamento de conflitos de interesse na fungédo de auditoria
interna e identificar competéncias necessarias ao desempenho de suas
responsabilidades, provendo condigbes para que os auditores internos possuam,
coletivamente, as competéncias identificadas.

AGAO 3

Definir diretrizes para que a fungéo de auditoria interna contribua para a melhoria
dos processos de governanga, de gestao e de gerenciamento de riscos e controles,
assim como diretrizes para o planejamento dos trabalhos, aprovando plano de
auditoria interna, com base nos objetivos e metas vigentes.

ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA

ACAO 1

Definir as diretrizes para abertura de dados, divulgagdo de informagdes
relacionadas a area de atuacdo da UNIR e comunicagdo com as diferentes partes
interessadas.

ACAO 2

Publicar os relatérios organizacionais e informagdes produzidas por instancias
externas de governanga acerca da implementacao e resultados dos sistemas de
governanga e de gestdo, de modo que as partes interessadas reconhegam a
prestacao de contas da UNIR como satisfatéria.

AGAO 3

Monitorar e avaliar a imagem da UNIR perante as partes interessadas, bem como
a satisfagdo destas com os servicos e produtos sob responsabilidade da
organizacéo, cuidando que acées de melhoria sejam implementadas sempre que
necessario.

ACAO 4

Apurar indicios de irregularidade e aplicar san¢ées nos casos comprovados,
sempre em conformidade com diretrizes previamente definidas.

Fonte: Elaborado a partir de TCU (2014).
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Para avaliar a eficacia dos controles internos implantados pelos gestores,
segundo o TCU (2014), existe a Auditoria Interna, que deve exercer uma atividade
independente e objetiva de avaliagdo e consultoria, configurada para adicionar valor

e melhorar as operagdes de uma organizagao.

A implementacdo do sistema de governanga, segundo o TCU (2014) deve
incluir mecanismos de prestacao de contas e de responsabilizagdo para garantir a
accoutability. Ademais, a prestagdo de contas ndo deve se restringir ao desempenho
econdmico-financeiro da organizagdo, mas também contemplar outros fatores,
inclusive intangiveis, que norteiam a agdo gerencial e que venham a conduzir a

criacdo de valor para a organizacgao.

5.2 Comité Gestor de Estratégia

As demandas da sociedade atual tém exigido das organiza¢des publicas,
inclusive as instituicdes federais de ensino superior, novas formas de atendimento,

onde se privilegie a eficiéncia, a efetividade e a eficacia do servigo prestado.

Nesse sentido, o estudo com base no referencial tedrico e empirico, ora
desenvolvido suscita uma proposta de criagdo de um Comité Gestor de Estratégia
para a Universidade Federal de Rondénia (UNIR), tomando como pressupostos os
seguintes documentos: o Referencial Basico de Governanga do TCU; o Decreto 9.203/
2017; e, a Portaria MEC n°® 263/ 20178,

A proposta de criagdo de um Comité Gestor de Estratégia para a UNIR surgiu,
por um lado, a partir da necessidade de uma gestao voltada para o cumprimento de
praticas e padrées de comportamentos baseados nos principios de governancga

publica. Por outro lado, constatou-se com este estudo que, ndo existem na UNIR,

8 Institui o Comité de Governanga, Integridade, Gestao de Riscos e Controles do Ministério da Educagao
e da outras providéncias.
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mecanismos efetivos de controle e monitoramento do Plano de Desenvolvimento

Institucional — PDI.

De acordo com o Relatério de Gestdo do exercicio de 2017 da UNIR, as
unidades académicas e administrativas mandam anualmente, para a Pro-reitoria de
Planejamento - PROPLAN seus planos de agao, que sao baseados no PDI, mas nao

ha controle sobre o que efetivamente foi cumprido conforme o planejado.

O Comité Gestor de Estratégia, segundo o TCU (2014), tem o objetivo de
adotar medidas para a sistematizagdo de praticas relacionadas a gestao
administrativa e académica e a governanga no ambito da UNIR, devendo ser
composto por titulares da reitoria; pro-reitorias; diretorias académicas e
administrativas; e, pela assessoria juridica. O Quadro 16, a seguir, mostra as

atribuicées propostas para o Comité.

Quadro 16 - Competéncias para o Comité Gestor de Estratégia da UNIR

COMITE GESTOR DE ESTRATEGIA

Realizar, pelo menos quadrimestralmente, reunides de trabalho para analise dos

~ seguintes documentos:

AGAO 1 1. Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI.

2. Relatdrios de gestao; e,

3. Relato Institucional da Reitoria inserido no sistema e-MEC, quando da
abertura de Processo de Recredenciamento.

Verificar:
1. Os objetivos e metas alcangadas e nao alcangados do PDI, em determinado
ACAO 2 periodo;

2. Os objetivos em andamento; e,

3. Aquelas objetivos e metas que demonstram impossibilidade de serem
alcangados, com as devidas justificativas.

~ Estabelecer metodologia de monitoramento do PDI, estabelecendo as fontes, os

AGAO 3 responsaveis, a periodicidade, entre outras metodologias.

B Criar o caderno de indicadores de resultados, de esforgos, de iniciativas
ACAO 4 estratégicas e as fichas de indicadores da UNIR, com base nos objetivos
estabelecidos no PDI para auxiliar as unidades executoras.

AGAO 5 Acompanhar e avaliar os resultados dos objetivos e metas previstos no PDI.

B Sugerir alteragdes de diretrizes e estratégias para alcangar o estabelecido nos
ACAO 6 objetivos do PDI.

B Requisitar informagdes aos responsaveis pela execugao dos planos de agdes das
ACAO 7 unidades executoras, tanto administrativas como académicas da UNIR.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A criacdo do Comité Gestor de Estratégia possibilitara a institucionalizagéo de
estruturas adequadas de governanga, como por exemplo: a gestdo de riscos e 0s
controles internos, tendo com foco no desenvolvimento continuo dos gestores e no

incentivo a adogéo de boas praticas de governanga na UNIR.

Ademais, o Comité Gestor de Estratégia fomentara a adesédo as
regulamentacgdes, leis, cbédigos, normas e padrdes institucionais, favorecendo a
integracédo de toda a comunidade académica, impulsionando a responsabilidade da

Universidade a prestacado de contas, transparéncia e efetividade das informacoes.

O Comité Gestor de Estratégia ndo diminui, nem exime o Conselho de
Administracdo da UNIR de suas fungbes e competéncias regimentais. Pelo contrario,
estudos elaborados pelo Comité subsidiardo as tomadas de decisées da UNIR,

corroborando para o fortalecimento de seu processo de governancga.
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6 CONTRIBUIGAO SOCIAL DA PESQUISA

Para que haja praticas de governanga que possam colocar uma organizagao
universitaria em patamar desejado, Sousa (2011, p. 98) com base em seus estudos
desenvolvidos sobre a gestdo académica em universidades, observa que:
profissionais que fazem parte da gestdo administrativa e académica devem,
necessariamente, assumir novos compromissos, ter a responsabilidade de identificar
que as politicas académicas deverdao atender os inumeros desafios postos para a
organizagdo, de modo a conjecturar novos caminhos para o crescimento e
desenvolvimento organizacional. Mecanismos de governanga devem ser criados para
superacao de condutas e modelos conservadores e ultrapassados de planejamento,

com vistas ao enfrentamento aos desafios postos pela sociedade (SOUSA, 2011).

Baseando-se ainda em Sousa (2011), ha necessidade de mecanismos
eficientes, politicas e programas institucionais que garantam indices de qualidade nos
cursos de graduacao e pos-graduacao da UNIR, maximizando a aprendizagem e a
permanéncia, sobretudo de alunos de baixa renda, nos cursos com maior indice de
evasdo. Para que isso aconteca, para atender a estes desafios faz-se necessaria uma

série de mudancgas, principalmente nas concepgdes de governanga na Universidade.

Para tanto, o planejamento estratégico, entendido como aquele de
responsabilidade dos niveis mais altos da organizag¢ao, que para Dias e Matos (2012),
proporciona uma sustentacdo metodologica, indicando a melhor direcdo a ser
seguida, no ambito da administragdo publica, onde s&o estabelecidas diretrizes gerais
a serem seguidas por diversos setores da gestdo publica, deve ser compreendido e

disseminado para todos os agentes envolvidos na UNIR.
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Souto-Maior (2012) entende o planejamento estratégico como um instrumento
que proporciona esclarecimento do proposito da missdo e da visdo de uma
organizagao, mostrando em que situagao ela quer estar no futuro, bem como, em que
condicdes ela chegara 14, caracterizando a estratégia. Detecta se a organizagao esta

no direcionamento correto, caracterizando o monitoramento.

Por um lado, pretende-se ainda com este estudo, contribuir para o avango da
discussao referente a perspectiva de racionalidade, instrumental ou comunicativa,
onde se desenvolve a governanga universitaria e por outro lado, espera-se fornecer
subsidios para a construgcdo de uma gestao baseada nos principios e fundamentos da

governanga publica, tendo como foco a melhoria da qualidade do ensino superior.

Para que haja efetividade no processo de governanga na UNIR, é preciso
considerar a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, inovagao e gestao,
a partir de agdes integradas, direcionadas por politicas académicas e de gestao,
voltadas para valorizagcao da produgao do conhecimento cientifico, visando a inovagao

dos processos decisorios.

Portanto, o estudo pretendeu possibilitar uma maior visibilidade, tanto a
comunidade académica quanto a sociedade, da situacdo em que se encontra a UNIR.
Assim como também, apoiar o avango das discussbes acerca do papel da
Universidade diante da sociedade rondoniense e regional e, sobretudo, contribuir para
a criagao de mecanismos de governancga na Instituicdo que servirdo como indutores

de melhorias na gestéo, subsidiando-a na tomada de deciséo.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral avaliar os mecanismos de
governanca na UNIR quanto a lideranga, estratégia e controle, a partir das fungdes
basicas de governancga definidas pelo Tribunal de Contas da Uni&do (TCU). Utilizou-se
como base metodolégica o Estudo de Caso. Para validar o estudo, foi aplicado, aos
gestores e representantes de docentes, discentes e técnicos, um questionario
utilizando uma escala do tipo likert, o qual visou verificar o grau de concordancia com
relacdo as fungdes basicas, principios e mecanismos de governanga desenvolvidos
na UNIR.

Inicialmente foram levantados referenciais tedricos, incluindo trabalhos de
pesquisas de programas de mestrado, com o intuito de subsidiar a discusséo e a
compreensao geral do tema da Governanga Publica, sobretudo no ambito das

universidades federais.

Posteriormente foram identificados os principios, as fungdes e os mecanismos
de governanca (lideranga, estratégia e controle) na UNIR, a partir da analise dos
documentos institucionais, mais precisamente: o Estatuto da UNIR, o Regimento
Geral, o PDI e o Relatério de Gestao (2017).

Corroborando com a construcao da pesquisa foi realizado questionario, tendo
como respondentes participantes, os representantes dos 6rgdos académicos e érgaos
de apoio e os representantes de classe, docentes, discentes e técnicos. A perspectiva
dos respondentes, participantes da pesquisa mostrou-se de fundamental importancia,
na medida em que foi possivel realizar uma comparagéo com praticas de governanga

descritas nos documentos institucionais, sobretudo, no Relatério de Gestao (2017).
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Seguindo o processo de analise da pesquisa, estabeleceu-se um comparativo
entre os mecanismos de governanga na UNIR e os descritos pelo referencial basico

de governanga do TCU.

Por conseguinte, foi avaliada a percepgéo dos gestores quanto aos principios,
funcdes e mecanismos de governanga na UNIR. Sobre as questbes referentes aos
principios de governancga aplicados na UNIR, a visdo dos gestores, vinculados aos
orgaos académicos e de apoio, no geral, apresentou-se otimista, porém, houve
respondentes que discordaram de todas as assertivas propostas. Por exemplo, o
principio Legitimidade pressupbe que a UNIR possua em seus documentos
institucionais a descrigcdo de seus principios, missdo, visao e valores. Nao somente
isso, mas sobretudo, que estes sejam compartilhados entre todos os niveis

hierarquicos.

Corroborando com os principios da Legitimidade, tanto a Equidade como a
Transparéncia devem fazer parte das prioridades da UNIR. Para tanto, é necessario
0 engajamento as politicas institucionais. Para tal, necessitam-se de a¢gdes que visem

desenvolver mais a Comunicagao e Integragdo da comunidade interna e externa.

Os principios de Responsabilidade e a Probidade foram também objeto do
formulario onde se perguntava percepcdo dos gestores. Constatou-se que os
procedimentos adotados evidenciam responsabilidade da gestao diante das tomadas
de decisbes. Corroborando com essa perspectiva, foi analisada a questao do zelo
institucional, quanto a Imparcialidade em relagao as agdes implementadas no ambito

da UNIR, onde verificou-se significativa adesédo dos gestores para com a assertiva.

Essa postura organizacional configura também o principio da Accountability,
referindo-se principalmente a prestacdo de contas. Sobre essa questdo os
respondentes dividiram opinido. No geral, os resultados da pesquisa mostraram

divergéncia na percepc¢ao dos gestores

A questao da Eficiéncia relaciona-se diretamente a ocupagao dos principais
cargos de gestao por pessoas competentes, capacitadas e motivadas e, sobretudo,
as tomadas de decisdes, que devem ser baseadas em relatorios e diagndsticos da
organizagao.
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Apesar de a maioria dos respondentes confirmar que pessoas capacitadas e
competentes ocupam os principais cargos de gestdo da UNIR, metade acredita que
as tomadas de decisdes nao se baseiam nos relatorios de gestdo, contradizendo,

portanto, o pressuposto para uma organizacgao eficiente.

Quando indagados sobre as fungdes basicas de governanga: avaliagéo,
direcionamento e monitoramento da gestdo, os gestores dividiram opinido. Embora
havendo a concordancia de muitos gestores, um numero consideravel discorda da
presenca de tais praticas na UNIR. Constatou-se, portanto, inexisténcia de uma
cultura organizacional voltada para o cumprimento das fungdes basicas de

governancga na UNIR.

Os mecanismos de governanga também foram abordados no formulario
Percepcgao. Por exemplo: lideranga, estratégia e controle. Com relagéo a lideranca,
constatou-se que ha relevancia de questbes pessoais em detrimento aos objetivos
institucionais, além de conflitos de interesses, envolvendo docentes e discentes da
UNIR.

Sobre o aspecto da estratégia, com relagdo a assertiva de que ha na UNIR
planejamento estratégico que se desdobra em planos de agdo das unidades, o
resultado observado no formulario de percepg¢ado indicou falta de didlogo e de
comunicagao entre os gestores. Ou seja, o Plano de Desenvolvimento Institucional da
UNIR, considerado o plano estratégico das instituicbes de ensino superior, ndo €

respeitado como instrumento basilar das diretrizes institucionais na UNIR.

Os documentos institucionais descrevem as responsabilidades e
competéncias do Setor de Controle Interno da UNIR, mas sua atuacao efetiva néo é
conhecida por todos. Ha também gestores que o concebem (Setor de Controle
Interno) de forma negativa, ou seja, a AUDIN ndo tem exercido o papel de
monitoramento e controle dos resultados esperados e alcancados pela instituicao,
nem tem dado suporte a organizagcdo, que permita o aperfeicoamento de suas

politicas institucionais.

Foram observadas as opinides dos gestores da UNIR também de forma

separada, sob duas perspectivas: dos 6rgaos académicos e dos orgaos de apoio.
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Sobre os representantes de classe: discentes, docentes e técnicos, houve adesio
somente de um dos trés contatados, por isso, decidiu-se por ndo apresentar sua

opinido nesse contexto.

Constatou-se, portanto, que apesar da descricdo de mecanismos de
governanga nos documentos institucionais, sobretudo, referente ao controle, ha
consenso entre os gestores de auséncia de acbes e praticas integradas, com
orientagdes que norteiem as politicas da UNIR, configurando, por conseguinte,

fragmentacao da gestao e fragilidade no processo de governanga da Instituicao.

Visando alternativas de melhoria visando promover a boa governanga na
UNIR, como sugestao final de pesquisa, foi proposta, primeiro, a estruturagdo dos
componentes dos mecanismos de governanga aplicados na UNIR, a partir do
referencial basico de governanga construido pelo TCU. Uma segunda proposic¢ao foi
a criacdo de um Comité Gestor de Estratégia para a Universidade Federal de
Rondbnia (UNIR).

A discussdo acerca da governancga aplicada na gestdo das organizagdes
publicas, sobretudo, nas instituicbes federais de ensino superior, somando-se a
indagacao sobre como as fungdes basicas de governanga constantes no referencial
basico do TCU s&o aplicados na UNIR, contribuiram para a realizagao do estudo,

corroborando com o referencial empirico apresentado.

107



REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. Trajetdria recente da gestao publica brasileira: um balango
critico e a renovagao da agenda de reformas. Revista de Administragao Publica.
RAP. Sao Paulo, 2007.

ANDRADE, Adriana; ROSSETTI, José Paschoal. Governang¢a Corporativa:

fundamentos, desenvolvimento e tendéncias. Sao Paulo: Atlas, 2011.

ARAUJO, Fabio da Silva; FERNANDES, Maria Luciene Cartaxo. Controles internos —
com Base no Gerenciamento dos Riscos e em Estrutura de Governanca. IN: Gestao

Baseada em Resultado no Setor Publico. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A, 2012.

BIANCO, Mbnica de Fatima; SOUZA, Eloisio Moulin de; SOUZA-REIS, Antbnio
Marcos. A nova gestado publica: um estudo do pro-gestdo focado em dois projetos
prioritarios no Estado do Espirito Santo. Revista Gestao e Planejamento. Salvador,
v. 15, n. 1, p. 118-143, janeiro/abril, 2014.

BRANDAO, Soraya Monteiro; BRUNO-FARIA, Maria de Fatima. Inovacdo no setor
publico: analise da producdo cientifica em periddicos nacionais e internacionais da
area de administracdo. Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 47(1):227-248,

janeiro/fevereiro de 2013.

BRASIL. Ministério da Educacdo — MEC. Avaliagao Institucional da Fundagao
Universidade Federal de Rondénia. Porto Velho, Rondénia: UNIR, 2018.

BRASIL. Decreto n° 9.203, de 22/11/2017. Dispoe sobre a politica de governancga
da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional. Diario Oficial,
Brasilia, DF, 23 nov. 2017.

108



BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Instru¢gao Normativa Conjunta MP/CGU n°
01. Brasilia, DF, 2016.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Uma nova gestao para um novo Estado: liberal,

social e republicano. Revista do Servigo Publico. Janeiro-Marco, 2001.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Da Administracido Publica Burocratica a Gerencial.

Revista do Servigo Publico. Janeiro-abril de 1996.

BURIGO, Carla Cristina Dutra; PERARDT, Susany. A concepgao de universidade e a
inter-relacdo com o processo da gestao universitaria. Rev. FAE. Curitiba, v. 19, n. 1,
p. 80- 93, jan. / jun. 2016.

CARDOZO, Maria Aparecida. A Evidenciagdo das Politicas de Governanga nas
IFES: Um Estudo nas Universidades Federais do Sul do Brasil. Dissertacao de

Mestrado. Floriandpolis. Universidade Federal de Santa Catarina, 2012.

CARVALHO DE BENEDICTO, Samuel; DE SOUZA GUIMARAES JUNIOR, Ernani;
PEREIRA, José Roberto; NOGUEIRA DE ANDRADE, Gustavo Henrique. Governanga
Corporativa: Uma Analise da Aplicabilidade dos seus conceitos na Administracao
Publica. Organizagées Rurais & Agroindustriais, vol. 15, n. 2, 2013, pp. 286-300.

Universidade Federal de Lavras - Minas Gerais, Brasil.

CODIGO DAS MELHORES PRATICAS DE GOVERNANGA CORPORATIVA. 4.ed. /

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Sdo Paulo. IBGC, 2014.

DE ANDRADE, Arnaldo Rosa. A Universidade como Organizagdao Complexa.
Revista de Negécios. Blumenau, FURB, v. 7, n. 3, 2002.

DENHARDT, Robert. Teorias da Administragao Publica. Traducao: Francisco G.

Heidemann. 6.ed. S&do Paulo: Cengage Learning, 2015.

DIAS, Reinaldo e MATOS, Fernanda. Politicas Publicas. Principios, propésitos e

processos. Sao Paulo: Atlas, 2012.

109



DIRETRIZES DA OCDE SOBRE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA
EMPRESAS DE CONTROLE ESTATAL. Disponivel em:
https://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceofstate. OCDE (2004).

FONSECA, Soénia. Modelos de gestio como estratégia de sucesso nas
instituicoes de ensino superior. IN: Inovagdo no Ensino Superior. MASETTO.

Marcos. Loyola. 2012.
FLICK, Uwe. Introdugao a Pesquisa Qualitativa. Porto Alegre: Artmed, 2009.

GIL, Anténio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

GOMES, Eduardo Granha Magalhdes. Gestao por Resultados e eficiéncia na
Administragdo Publica: uma analise a luz da experiéncia de Minas Gerais. Sao
Paulo: EAESP/FGV, 2009, 187 p. (Tese de Doutorado apresentada ao Curso de
Doutorado de Administragdo Publica e Governo da EAESP/FGV, Area de

Concentragao: Transformagdes do Estado e Politicas Publicas).

LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de Metodologia Cientifica. Sdo Paulo: Atlas,
2017.

MACHADO, Nelson. Gestao baseada em resultado no setor publico: uma
abordagem didatica para implementacao em prefeituras, camaras municipais,

autarquias, fundagoes e unidades organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 2012.

MASETTO, Marcos Tarciso. Inovagao Curricular no Ensino Superior: Organizagéo,
Gestédo e Formagao de Professores. IN: Inovagao no Ensino Superior. Sdo Paulo:
Edicbes Loyola, 2012.

MARTINS. Gilberto de Andrade. Estudo de Caso: Uma estratégia de pesquisa. Sao
Paulo: Atlas, 2008.

MATIAS-PEREIRA, José. Curso de Administragao Publica: foco nas instituigoes

e agoes governamentais. S&o Paulo: Atlas, 2014.

110



MATIAS-PEREIRA, José. A Governanga Corporativa Aplicada no Setor Publico
Brasileiro. APGS. Vigosa, v. 2, n. 1, pp.109-134, Janeiro a Marco de 2010.

MAXIMIANO. Anténio Cesar Amaru. Introdugao a Administragao. Sao Paulo: Atlas,
2011.

MELO, Diego Vieira. Governanga em compras publicas: um estudo em uma
instituicao de ensino superior. Dissertacdo de Mestrado. Uberlandia. Universidade
Federal de Uberlandia, 2017.

MOTA, Ronaldo. O papel da inovagao na sociedade e na educacao. IN: Os desafios
da gestao universitaria contemporanea. COLOMBO, Sénia Simdes; RODRIGUES,
Gabriel Mario. Artmed. 2011.

MOTTA, Paulo Roberto de Mendonga. O estado da arte da Gestdo Publica. Revista

de Administracao de Empresas-RAE, v. 53, n. 1, janeiro-fevereiro, 2013.

PETERS, Brainard Guy. O que é Governanga? Revista do TCU. Maio/ Agosto, 2013.

PMI. Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos. Guia PMBOK 52 ed. —

EUA: Project Management Institute, 2013

RIBEIRO, Raimunda Maria da Cunha. Os Desafios contemporaneos da Gestao
Universitaria: Discursos Politicamente Construidos. Cadernos ANPAE, v. 1, p. 1-14,
2014.

SALES, Elana Carla de Albuquerque Silva. Governang¢a no Setor Publico segundo
a IFAC - Estudo nas Universidades Federais Brasileiras. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo e controladoria da Universidade Federal do Ceara - CE)
Fortaleza/UFC, CE, 2014. Disponivel em
http://www.repositorio.ufc.br/handle/riufc/15836.

SANTOS, Fabricio do Nascimento. Governanga no Setor Publico: analise dos
mecanismos de governanga nas Instituicoes Federais de Ensino Superior (IFES)
da Paraiba. Dissertacdo de Mestrado. Natal, Universidade Federal do Rio Grande do
Norte, 2016a.

111



SANTOS, Leticia Leite dos. Administragao Complexa: Uma Analise Teérico-
Empirica a partir das praticas empreendidas pelos Pro-Reitores da Universidade
Federal de Rondénia. Dissertacdo de Mestrado. Porto Velho, Universidade Federal
de Rondénia, 2016b. Disponivel em
http://www.ppga.unir.br/?pag=submenu&id=2946&titulo=Turma%202014/2016.

SEVERINO, Anténio Joaquim Severino. Metodologia do Trabalho Cientifico. Sao
Paulo: Cortez, 2013.

SILVEIRA, Alexandre de Miceli da. Governang¢a Corporativa no Brasil e no Mundo:

Teoria e Pratica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2015.

SOUSA. Ana Maria Costa de. Gestao Académica Atual. IN: Os desafios da gestao
universitaria contemporanea. COLOMBO, Sénia Simdes; RODRIGUES, Gabriel
Mario. Artmed. 2011, p. 97-110.

SOUTO-MAIOR. Joel. Planeagao Estratégica e Comunicativa. Jodo Pessoa:
Editora Universitaria da UFPB, 2012.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Governanga Publica: referencial
basico de governanga aplicavel a érgaos e entidades da administragao publica

e agoes indutoras de melhoria. Brasilia: TCU, 2014

UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA (UNIR). Avaliagdo Institucional da
Fundacao Universidade Federal de Rondénia. Porto Velho: UNIR, 2018a.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA (UNIR). Relatorio de Gestéao 2017. Porto
Velho, 2018b.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA (UNIR). Plano de Desenvolvimento
Institucional. Porto Velho, 2014.

VIANA, Evandro. A Governanga corporativa no setor publico municipal - um
estudo sobre a eficacia da implementagao dos principios de governanga nos

resultados fiscais. Dissertacdo de Mestrado. Ribeirdo Preto, 2010.

112



YIN, Robert K. Estudo de Caso. Planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman,
2015.

APENDICE |

FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA
NUCLEO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS — NUCSA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO PUBLICA

Carta de Apresentacao

Ao Cumprimenta-lo (a)

Cordialmente,

Eu Francisco Robson da Silva Vasconcelos, Técnico em Assuntos
Educacionais SIAPE 2004963, Auxiliar Institucional, Portaria
22/2015/PROGRAD/UNIR lotado na Pro-Reitoria de Graduagao, estou aluno do Curso
de Po6s-Graduagao Mestrado Profissional em Administragdo Publica — PROFIAP. No
presente momento encontro-me na fase de coleta de dados para concluir a
dissertagdo que € um dos pré-requisitos para conclusao do curso — elaborar uma
proposta que possa contribuir para uma maior eficacia da Instituicao.

Desse modo, venho solicitar a colaboragdo dos senhores para que possa
levar a bom termo a dissertacdo “Mecanismos de Governanga em Instituicoes
Federais de Ensino Superior: o caso da Universidade Federal de Rondénia”. O
estudo tem por objetivo geral verificar a aplicabilidade de mecanismos de governanga
como indutores de melhorias na gestdo na UNIR, com base na terceira fungéo dos

mecanismos basicos de governanca definida pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU.
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Que é monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos,
confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes
interessadas (BRASIL, 2014).

Como ja mencionado, a pesquisa é parte dos estudos para a elaboragéo da
minha dissertacao sob a orientacdo do Prof. Dr. Theophilo Alves de Souza Filho. As
questdes, foram elaboradas seguindo os propositos dos objetivos estabelecidos e
deve ocupar uma pequena fracdo de um quarto de hora para ser respondido. As
questdes serao tabuladas e analisadas no seu conjunto de modo que os respondentes
nao serédo identificados.

Desde logo, fico agradecido pela colaboragao

A. Nesta sec¢ao vocé apresentara suas credenciais dentro da Instituigao:

1. Faixa etaria do/a consultado/a
De 18 a 25 anos. ( )

De 26 a39 anos. ( )

De 40 a 52 anos. ( )

De 53 a 64 anos. ( )
Acima de 65 anos. ( )

® Q0T o

2. Sexo do/a consultado/a
a Masculino ( )
b Feminino( )

3. Escolaridade/ Titulagéo
a Ensino Médio ( )
b Graduacado ( )
¢ Especializagédo ( )
d Mestrado ( )

e Doutorado ( )

4. Cargo ou Fungéo (assinalar uma ou mais opgdes quando for o caso)
Técnico Administrativo ( ) Nivel Médio. ( ) Nivel Superior.

Discente: Graduando () Pés-Graduando ()
Docente ( )

Diretoria ( )

Diretor de Nucleo/Campus ( )

Pré-reitor ()

-0 Q0O T o

4. Tempo na UNIR

Menos de 1 ano ( )
1ano( )

Entre 2e 4 anos ( )
Entre 5e 9anos ( )
Entre 10 e 20 anos ( )
Mais de 20 anos ( )

-0 Q00T W
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5. Tempo de Gestao na instituicdo
Menos de 1 ano ( )

1ano( )
2anos ()
3anos ( )
4 anos ( )
Mais de 5 (

-0 Q0T

)

6. Numero de pessoas que trabalham sob sua Coordenacéo Direta.
a 2a6pessoas( )
b 6a12( )
c 12a18( )
d Mais de 18 pessoas ( )

B. Nesta secdo vocé respondera questdes relacionadas a Governanca:

Para este trabalho, entende-se Governanga como: “Um sistema pelo qual as
organizagbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sociedade, alta administracao, servidores ou colaboradores e
orgaos de controle”. (BRASIL, 2014, p. 17).

E a Governanga Publica, como: “Conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia
e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao, com vistas
a conducao de politicas publicas e a prestacéo de servigos de interesse da sociedade”.
(Decreto n°® 9.203, de 22/11/2017).

B.1 As questdes a seguir visam conhecer sua posi¢ao em relagao as fungdes e aos
principios de governanga desenvolvidos na UNIR, para isso considere para responder
as questdes a seguir como: Concordo Totalmente (CT); Concordo Parcialmente (CP);
Indiferente (I); Discordo Parcialmente (DP); Discordo Totalmente (DT), e a seguir
marque um X na assertiva de sua percepcao.

Vocé pode assinalar mais de uma assertiva.

N° Assertivas CT CP | DP DT
As Politicas Institucionais estao de acordo com
01 a Missdo, Crengca e Valores, definindo a
Governanga da UNIR.
A pratica da Miss&o da UNIR é compartilhada
02 entre todos os niveis hierarquicos, permitindo a
materializagao de seus propésitos
institucionais.
Existem agdes por parte da Gestao da UNIR
03 voltadas para a comunicagéo e integragdo com
a comunidade interna e externa.
04 A sociedade civil tem acesso a todas as
informacgdes relativas a organizagao.
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Ha engajamento da comunidade interna as
politicas académicas

Ha engajamento da comunidade interna as
politicas de gestao

Ha engajamento da comunidade externa as
politicas académicas.

Ha engajamento da comunidade externa as
politicas de gestéao.

Na UNIR, as tomadas de decisdo
fundamentam-se nos Relatérios de Gestao.
Percebe-se zelo institucional diante da questao
da sustentabilidade da organizagao.

Os procedimentos adotados pela UNIR e pelos
individuos que a integra evidenciam sua
responsabilidade por decisdbes tomadas e
acbes implementadas, evidenciando a
imparcialidade e o desempenho da
organizagao.

A prestagao de contas na UNIR n&o se restringe
somente ao desempenho  econdmico-
financeiro, mas contempla também demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a
agao gerencial e que conduzem a criagao de
valor para a Instituigao.

05
06
07
08
09

10

11

12

C. Nesta secdo vocé respondera questdes relacionadas a Mecanismos de
Governanga:

Mecanismos de Governanga é entendido neste trabalho, como: “Os mecanismos
de governanca deverdo estar presentes em fungdo de problemas que circundam
qualquer organizagao...problemas serdo minimizados se houver mecanismos de
governanga estruturados, de forma que combinem diferentes mecanismos internos e
externos, de incentivo e controle... os seguintes mecanismos devem ser adotados:
liderancga; estratégia; controle.”

C.1 As questbes a seguir pretendem conhecer sua posi¢cao em relagdo aos
Mecanismos de Governanga utilizados na UNIR, para isso considere: Concordo
Totalmente (CT); Concordo Parcialmente (CP); Indiferente (I); Discordo Parcialmente
(DP); Discordo Totalmente (DT), e a seguir marque um X na assertiva de sua
percepcgao.

Vocé pode assinalar mais de uma assertiva.

N° Assertivas CT CP | DP DT
A Instituicdo avalia, direciona e monitora a

01 gestdo da organizagdo, especialmente

quanto ao alcance de metas organizacionais.

A UNIR possui um planejamento estratégico,

02 desdobrando-se em Planos de Agao, e possui
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03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

acbes de acompanhamento de sua
implementacéo.

A UNIR exerce Lideranga a partir de um
conjunto de praticas que assegura existéncia
de condigbes minimas para o exercicio da
Boa Governanga.

A UNIR oferece meios necessarios para o
alcance dos objetivos institucionais e a
maximizagao dos resultados.

Os Instrumentos de Monitoramento da
execucgao e resultados dos planos de agao
sao conhecidos pela comunidade académica.
Pessoas capacitadas, competentes,
responsaveis e motivadas ocupam o0s
principais cargos da UNIR.

A UNIR possui uma gestao aberta a ouvir a
comunidade académica, visando conhecer
suas necessidades e demandas,
possibilitando alinhamento das agodes,
ensejando a otimizagao de resultados.

Existe cooperagdo entre a comunidade
académica (docentes, discentes e técnicos
administrativos) em prol da melhoria da
qualidade de ensino na UNIR.

Existe na UNIR acompanhamento de
resultados com solugdes para melhoria do
desempenho organizacional.

O setor de controle interno da UNIR é visto
sob uma visdo positiva, fazendo com que
suas acdes, metas e objetivos sejam
atendidos e avaliados de acordo com o
planejado.

Existem conflitos de interesses envolvendo
docentes e discentes na UNIR.

Ha relevancia de questdes pessoais em
detrimento aos objetivos institucionais.

117



