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OLIVEIRA, Regiane da Silva. GOVERNANCA PUBLICA DE UMA INSTITUICAO
FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR: uma analise a luz do mecanismo estratégia do
modelo de governanca proposto pelo TCU. Dissertacdo de Mestrado realizado pelo
Programa de Po6s-Graduacdo em Administracdo Publica (Profiap/Univasf). Juazeiro
(BA), 2023.

RESUMO

A governanca, inicialmente concebida no ambito das organizacBes privadas para
mitigar conflitos de interesses, emergiu como um conceito de igual relevancia nas
instituicbes publicas. Considerando a importancia desse conceito no campo
organizacional e reconhecendo que para atender as demandas sociais € fundamental
fortalecer os mecanismos de governanca, estabeleceu-se como objetivo desta
pesquisa analisar como ocorrem as praticas de governanca institucional da Univasf a
luz do mecanismo estratégia do modelo de governanca proposto pelo TCU. Com uma
abordagem qualitativa, o estudo de caso se concentrou na analise das praticas
relacionadas ao mecanismo estratégia de governanca na Universidade Federal do
Vale do Sao Francisco (Univasf). Os dados foram coletados por meio de documentos,
entrevistas semiestruturadas e observacdo nao participante. Entre os pressupostos
estabelecidos para a pesquisa, um deles foi confirmado: a préatica gerir riscos recebe
baixa atencdo das instancias de governanca da Univasf. Os principais resultados da
dissertacdo indicam que algumas praticas de governanca foram implementadas
devido a exigéncias normativas e recomendacdes do TCU. Além disso, constatou-se
a necessidade de fortalecer a cultura de riscos e de integrar o planejamento
estratégico a gestao de riscos. Também se evidenciou a essencialidade de garantir a
clareza nos processos e nos papéis das funcdes finalisticas e de suporte. Faz-se
necessario ainda criar mecanismos para a revisdo do plano estratégico e adotar
elementos visando o monitoramento do desempenho das func¢des de gestdo. Além
desses aspectos, sugeriu-se a possivel existéncia de uma pratica que nao esta
abrangida no mecanismo estratégia do modelo de andlise. Destaca-se também a
necessidade de um maior envolvimento da alta gestdo na implementacao de praticas
de governanca na instituicdo, especialmente no que concerne as praticas gerir riscos
e monitorar o desempenho das fun¢des de gestdo. Por fim, apresentou-se o Relatorio
Técnico Conclusivo, no qual sdo destacados os desafios e facilitadores identificados
na pesquisa para a implementacdo de praticas de governanca relacionadas ao
mecanismo estratégia na instituicao estudada.

Palavras-chave: Governancga Publica. Praticas de Governanca. Estratégia.



OLIVEIRA, Regiane da Silva. PUBLIC GOVERNANCE OF A FEDERAL HIGHER
EDUCATION INSTITUTION: an analysis in the light of the strategic governance
mechanism of the governance model proposed by TCU. Master's Dissertation
conducted by the Public Administration Postgraduate Program (Profiap/Univasf).
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ABSTRACT

Governance, initially conceived within the scope of private organizations to mitigate
conflicts of interest, emerged as a concept of equal relevance in public institutions.
Considering the importance of this concept in the organizational field and recognizing
that to meet social demands it is essential to strengthen governance mechanisms, the
objective of this research was to analyze how Univasf's institutional governance
practices occur under the light of the strategy mechanism of the governance model
proposed by the TCU. With a qualitative approach, the case study focused on the
analysis of practices related to the governance strategy mechanism at the
Universidade Federal do Vale do S&o Francisco (Univasf). Data were collected through
documents, semi-structured interviews and non-participant observation. Among the
assumptions established for the research, one of them was confirmed: the practice of
managing risks receives little attention from Univasf's governance bodies. The main
results of the dissertation indicate that some governance practices were implemented
due to regulatory requirements and recommendations from the TCU. Furthermore,
there was a need to strengthen the risk culture and integrate strategic planning with
risk management. The essentiality of ensuring clarity in the processes and roles of final
and support functions was also highlighted. It is also necessary to create mechanisms
for reviewing the strategic plan and adopting elements aimed at monitoring the
performance of management functions. In addition to these aspects, it was suggested
the possible existence of a practice that is not covered in the strategy mechanism of
the analysis model. There is also a need for greater involvement of senior management
in the implementation of governance practices in the institution is also highlighted,
especially with regard to risk management practices and monitoring the performance
of management functions. Finally, the Conclusive Technical Report was presented,
highlighting the challenges and facilitators identified in the research for the
implementation of governance practices related to the strategy mechanism in the
studied institution.

Keywords: Public Governance. Governance Practices. Strategy.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

A Governanga surgiu no setor privado visando evitar possiveis conflitos de
interesses entre acionistas, gestores, controladores, auditores e governo (Fortini;
Shermam, 2017). Nesse contexto, a governanca tem como fundamentos alguns
principios essenciais, tais como responsabilizacéo, transparéncia, conformidade legal,
senso de equidade e ética (Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022).

Costa et al. (2018) atribuem o crescente interesse sobre o tema as crises de
confianca ocasionadas por escandalos envolvendo grandes corporagcfes e aos casos
de corrupcdo que desencadearam crises financeiras no final da década de 1990.
Ainda de acordo com os autores, esses eventos vém acompanhados por estruturas
institucionais ineficientes que contribuem para a diminuicdo da efetividade dos
investimentos publicos e privados.

Um exemplo notavel desse cenario foi o caso Enron, em que a empresa utilizou
diversas entidades ficticias para financiar e gerenciar riscos de ativos, ocultando
dividas. Além disso, a empresa manipulou relatérios fiscais, registrando lucros em
suas demonstragdes financeiras, ao mesmo tempo em que alegava perdas para evitar
0 pagamento de impostos (Marques; Magalhdes; Goncalves, 2019). Recentemente,
no contexto brasileiro, o rompimento da Barragem de Rejeitos de Fundao, pertencente
a empresa Samarco e sob o controle acionario da Vale e da BHP Billiton Brasil,
ocorrido no municipio de Mariana-MG, é apontado como uma das mais graves
tragédias socioambientais no mundo. Nesses desastres de grande porte, as
consequéncias sao intangiveis, de propor¢des imperiosas e de efeitos avassaladores
(Carmo; Araujo, 2021).

Oliviere, Nesthehner e Paiva Junior (2018) apontam que o termo governanca
tem sido utilizado em diferentes campos de estudos para designar processos politico-
institucionais e sociais diversos e sob perspectivas teoricas distintas, ndo sendo
possivel definir um conceito Unico de governanca. Contudo, os autores ressaltam a
necessidade de identificar os diferentes debates em torno desse termo.

Corroborando com a idéia, Silva Janior, Silva e Viana (2017) destacam que o
construto governanca remete a uma polissemia de conceitos e multiplicidade de

abordagens. Para Barreto e Vieira (2021), a governanca compreende 0s arranjos
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estabelecidos que visam assegurar que 0s resultados pretendidos as partes
interessadas sejam definidos e alcancados.

No que concerne a seara publica, Oliveira e Pisa (2015) atribuem a governanca
a capacidade do Estado implementar politicas necesséarias para o alcance dos
objetivos comuns. Os autores ressaltam que, a partir da década de 1990, o Estado
passou por uma reestruturacdo com o objetivo de torna-lo mais voltado para as
guestdes sociais, visando estabelecer uma nova relacao entre o Estado e a sociedade.
Isso levou a busca pela adogédo de principios de governanca, com a finalidade de
melhorar a comunicacao com a sociedade e promover acdes que promovessem maior
envolvimento dos cidadaos e responsabilizacdo dos agentes publicos.

Por sua vez, Fortini e Shermam (2017) afirmam que a governanga tem o papel
de disseminar uma cultura de planejamento e probidade. Desse modo, sob a égide da
governanca publica, as organizacdes sao incentivadas a adotar boas praticas que
promovam a ética, prestacdo de contas, transparéncia e responsabilidade em todas
as suas relacdes, com o objetivo de aumentar as possibilidades de entrega de bons
resultados aos cidadaos, tanto em termos de servigos quanto de politicas publicas.

Embora o termo "governanca corporativa" tenha sido introduzido apenas
recentemente, estudiosos observam que 0s principios e o escopo dessa pratica ja
estdo presentes na Lei n® 6.404/1976, conhecida como Lei das Sociedades Andnimas.
O paréagrafo Unico do artigo 116 dessa lei estipula que o acionista controlador deve
utilizar seu poder com o propdsito de garantir que a empresa alcance sua finalidade e
cumpra seu papel social, além de possuir obrigacdes e responsabilidades com os
demais acionistas, colaboradores e a comunidade em que atua (Fortini; Shermam,
2017).

O debate mais aprofundado sobre governanca no setor publico ganhou
destaque em 1992, quando um estudo divulgado pelo Banco Mundial, intitulado
"Governance and Development”, lancou as bases para essa discussdo. Além do
Banco Mundial, outros organismos internacionais também entraram no debate sobre
a governanca publica (Castro; Barbosa Neto; Cunha, 2022). Um exemplo disso é o
estudo conduzido pela International Federation of Accountants (IFAC), que apresenta
principios fundamentais de governanca a serem seguidos por entidades do setor
publico, bem como as dimensdes que as entidades da administracdo publica devem
adotar (Sales et al., 2020).
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Ademais, outros instrumentos surgiram para institucionalizar direta ou
indiretamente estruturas de governanca. A Constituicdo Federal de 1988, visando
propiciar condicdes necessérias a governanca do Estado, estabeleceu direitos e
garantias fundamentais dos cidadaos; organizou politica e administrativamente o
Estado e os Poderes; definiu e segregou papéis e responsabilidades; instituiu o
sistema de freios e contrapesos; e criou estruturas de controle interno e externo
(Brasil, 1988).

De acordo com Mizael et al. (2013), as InstituicGes Federais de Ensino Superior
(IFES) fazem parte de uma proposta de administracdo gerencial do Estado,
estabelecida pelo Decreto-Lei n°® 200 de 25 de fevereiro de 1967. Essa proposta tinha
como objetivo descentralizar a administracéo publica, buscando melhorar a qualidade
e eficiéncia dos servicos publicos. Nesse contexto, as IFES, como integrantes da
administracdo publica, estdo sujeitas as leis e regulamentos que regem o setor
publico, bem como aos mecanismos de governanca (Sales et al., 2020).

A estrutura descentralizada das universidades deveria, conforme preconizado
por Mizael et al. (2013), garantir a autonomia universitaria, especialmente em
guestdes relacionadas a gestdo administrativa, financeira e orcamentaria. Isso reforca
a importancia de as IFES se pautarem pela governanca e pelos principios
estabelecidos para promover efetivamente a qualidade e eficiéncia na administracao
publica.

Por outro lado, Lugoboni e Marques (2022) destacam que a governancga nas
instituicdes de ensino superior tem enfrentado uma série de desafios, que vao desde
a escassez de recursos até a rigidez da estrutura administrativa, a qual imp&e
limitagGes significativas a autonomia dos gestores. Segundo Duarte et al. (2007), as
Instituicbes de Ensino Superior (IES) no Brasil necessitam de modelos de gestéao que
incorporem os principios da governanca, a fim de assegurar os interesses dos
stakeholders envolvidos.

Adicionalmente, a Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, estabeleceu o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES) com o objetivo de assegurar
a avaliacdo das instituicdbes de ensino superior, visando o aumento da eficacia
institucional e efetividade académica e social, e especialmente, a promog¢édo do

aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais, entre outros
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aspectos, e norteou a criacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (Brasil,
2004).

Para além da exigéncia legal, Oliveira, Pinto e Mendoncga (2020) destacam que
a adocdo do PDI como instrumento de planejamento estratégico ocorreu devido a sua
capacidade de fornecer uma abordagem abrangente, que conecta objetivos, metas,
prazos e resultados a serem alcancados.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem envidado esforcos para a
implementacédo de praticas de governanca das instituicées publicas no ambito federal.
De modo que esse 6rgédo elaborou o Referencial Basico de Governanca, com versao
mais recente publicada em 2020, e sintetizou que o0 conceito de governanca publica
organizacional “compreende essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia
e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestao,
com vistas a conducéao de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da
sociedade” (Brasil, 2020a, p. 36).

Tal definicdo, que divide o conceito em trés mecanismos: lideranga, estratégia
e controle, também é adotada em documentos normativos, a exemplo do Decreto n°
9.203, de 22 de novembro de 2017, que dispde sobre a politica de governanca da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2017). E, mais
recentemente, na Instrucdo Normativa da Secretaria de Gestao n° 19, de 04 de abril
de 2022, que instituiu 0 Modelo de Gestdo e Governanca, visando elevar o nivel de
gestdo dos 6rgdos e entidades (Brasil, 2022).

O mecanismo lideranca abrange as praticas de natureza humana ou
comportamental exercidas nos principais cargos das organiza¢des, com o objetivo de
assegurar a existéncia de, no minimo, integridade, competéncia, responsabilidade e
motivagdo no exercicio da governanca. Por sua vez, 0 mecanismo estratégia esta
relacionado a definicdo de diretrizes, objetivos, planos e ac¢des, incluidos os critérios
de priorizacao e alinhamento entre organizacdes e partes interessadas, visando que
a organizacao alcance o resultado desejado. Por fim, o mecanismo controle diz
respeito a estruturacdo de processos para mitigar possiveis riscos com vistas ao
alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execugdo ordenada, ética,
econdmica, eficiente e eficaz das atividades da organizacdo, com preservacao da

legalidade e da economicidade no dispéndio de recursos publicos (Brasil, 2017).
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Nesse sentido, o debate que se faz a respeito da governanca em organizacoes
publicas, nas quais se inserem as universidades publicas, conduziu essa pesquisa a
propor uma andlise da governancga institucional sob a Otica do mecanismo estratégia
do modelo de governanca proposto pelo TCU.

Para este estudo, foi escolhida a Universidade Federal do Vale do S&o
Francisco (Univasf), fundacdo vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC). A
instituicdo, criada ha 20 anos, esté localizada no semiarido nordestino, com campi nas
cidades de Petrolina e Salgueiro no estado de Pernambuco, nas cidades de Juazeiro,
Senhor do Bonfim e Paulo Afonso, no estado da Bahia e em Sdo Raimundo Nonato,
no estado do Piaui. Oferece atualmente 34 cursos de graduacao e 35 cursos de pos-
graduacdo (lato sensu e stricto sensu) presenciais e na modalidade a distancia, em

diversas areas do conhecimento.
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Como ocorrem as praticas de governanca institucional da Univasf a luz do

mecanismo estratégia do modelo de governanca proposto pelo TCU?
1.3 OBJETIVOS

O objetivo principal consiste em analisar como ocorrem as praticas de
governanca institucional da Univasf a luz do mecanismo estratégia do modelo de

governanca proposto pelo TCU.

Os objetivos especificos sao:

a) ldentificar a estrutura de governangca na Univasf e as préaticas de
governanca que refletem o mecanismo estratégia.

b) Sistematizar as praticas do mecanismo estratégia relacionadas a gestao
de riscos, ao estabelecimento da estratégia, a promoc¢do da gestédo
estratégica, ao monitoramento do alcance dos resultados
organizacionais e ao monitoramento do desempenho das funcfes de
gestao.

c) Verificar a existéncia de elementos de ordem estratégica na Univasf ndo

contempladas no mecanismo estratégia de governanca.
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d) Elaborar Relatério Técnico Conclusivo apresentando os desafios e

facilitadores das praticas do mecanismo estratégia na Univasf.
1.4 JUSTIFICATIVA

Justifica-se 0 estudo a partir das contribui¢cdes praticas que dele irdo advir, e
que poderao possibilitar a identificacdo de vulnerabilidades e de boas praticas na
governanca da organizacdo estudada, bem como subsidiar a definicdo de objetivos e
a estruturacdo de acdes de melhoria. Ademais, as boas praticas, bem como os
empecilhos ou obstaculos que poderdo ser encontrados na pesquisa trardo
consequéncias sociais para a melhoria da qualidade do servico publico e na
otimizacao da utilizacdo de recursos publicos.

O estudo, por meio de diagnésticos, podera trazer contribuicdes analiticas e
tedricas que podem colaborar na constru¢cdo do conhecimento a respeito do tema.
Além disso, podera preencher uma lacuna na literatura referente ao mecanismo
estratégia de governanca publica, uma vez que ndo se limitara a descricdo das
praticas de governanca institucional, mas, mais do que isso, propde-se a analisar
como ocorrem as praticas de governanca institucional a luz do mecanismo estratégia
do modelo de governanca proposto pelo TCU.

Em revisdo sistematica de literatura, observou-se que formas diferentes de
abordar a governanca publica estdo presentes nas investigacbes que envolvem a
tematica, a exemplo do estudo de Oliveira e Pisa (2015), que se dedicaram a
desenvolver um indice de avaliacdo da governanca publica e o apresentaram como
um instrumento de autoavaliagdo e planejamento para o Estado, bem como de
controle social para os cidaddos. Em Santos e Rover (2019), a andlise se concentra
em verificar a influéncia das praticas de governanca publica na eficiéncia da aplicacao
de recursos publicos.

Por sua vez, Pereira e Ckagnazaroff (2021) apresentam uma proposta de
andlise da governanca considerando a evolucdo dos paradigmas da administragéo
publica frente a uma democracia mais cidada. Eles exploram essa analise a partir das
dimensdes de estrutura e processos, bem como das categorias de analise, que
incluem democracia deliberativa, valor publico, coproducéo, deslocamento do poder,
redes, coordenacao, eficiéncia e eficicia e accountability.
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O estudo de Oliveira (2019) buscou compreender como se deu a governanca
do arranjo na implementacdo do Comité de Monitoramento e Avaliacdo de Politicas
Pulblicas. Por outro lado, Mariani e Lassance (2020) identificaram as caracteristicas e
condic¢des utilizadas para implementar mecanismos de governanca que garantam o
interesse publico nos contratos de PPP existentes.

No contexto das instituicdes publicas de ensino superior, os estudos abordam
a avaliagdo da transparéncia das universidades federais (Lima; Abdala; Oliveira,
2020), a analise da aderéncia do processo de alienagdo publica dos bens moéveis
permanentes (Freitas; Pereira; Morais, 2020), a avaliacdo da prestacdo de contas de
acordo com as boas praticas de governanca (Castro; Silva, 2017), bem como a analise
da percepcao dos membros dos comités de riscos quanto aos desafios na adocao da
gestdo de riscos nessas instituicdes (Araudjo; Gomes, 2021).

Os dados evidenciam que a governanca publica tem sido analisada pelas
dimensdes efetividade, transparéncia e accountability, participacdo, equidade,
legalidade, ética e integridade (Oliveira; Pisa, 2015; Santos; Rover, 2019). Por sua
vez, o estudo de Saldanha et al. (2020) buscou compreender a formacéo de redes de
governanca voltadas para a inovacdo governamental através das dimensfes de
analises atores e processos.

Castro e Silva (2017) utilizaram as dimensfes estrutura e processos
organizacionais; gestdo de pessoas; governanca; estratégia; integridade;
transparéncia e prestacdo de contas; controle; e compras publicas para avaliar a
prestacdo de contas de universidades publicas brasileiras segundo as boas préticas
de governanca. Ja o estudo de Silveira, Clementino e Almeida (2020) investigou a
governanga no ambito judicial por meio das dimensdes institucional-legal, estrutura
gerencial e estratégia e diretrizes.

Como limitagdes das pesquisas, Buta e Teixeira (2020), ao avaliarem
definicdes e formas de mensuracao de governanga publica, apontaram que o conceito
de governanca publica € bastante amplo na literatura, de modo que a finalidade dos
indicadores relacionados as categorias de analise também se tornam extensa,
dificultando uma andlise mais aprofundada de cada um desses indicadores.
Semelhantemente, Castro Neto e Castro (2020) apontaram a dificuldade em compilar

todas as informac0des, devido a multisetorialidade que envolve o tema.
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As limitacdes apontadas demonstram a dificuldade de analise detalhada das
dimensdes e indicadores de governanca, tendo em vista a quantidade e a diversidade
das abordagens que envolvem o tema, o que reforca a existéncia de uma lacuna
tedrica, uma vez que ndo basta listar variaveis, mecanismos, componentes ou
indicadores; faz-se necessario compreender e explicar o comportamento desses
elementos, os desafios ao implementa-los, bem como suas interagées.

Assim, analisar como ocorrem as praticas de governanca institucional da
Univasf a luz do mecanismo estratégia do modelo de governanca pode trazer

contribuicdes tedricas.
1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacao foi organizada em cinco capitulos, com sec¢des e subsecdes.
O capitulo introdutério apresenta a contextualizacdo do tema, a problematizacéo, a
guestdo de pesquisa, 0s objetivos da dissertacdo e as justificativas. O segundo
apresenta o referencial teérico do trabalho, abordando Governanca Publica,
Mecanismos de Governanca do TCU, Estratégia, Gerir Riscos, Estabelecer e
Promover a Gestéo Estratégica, Monitorar o alcance dos Resultados Organizacionais
e Monitorar o Desempenho das Funcdes de Gestdo. No terceiro, a dissertacéo
apresenta os procedimentos metodoldgicos, incluindo a caracterizacédo do estudo, o
desenho da pesquisa, a explicacdo sobre a escolha do caso, bem como os
procedimentos de coleta e andlise de dados. O quarto capitulo apresenta e discute a
andlise dos dados coletados nos documentos, nas entrevistas e nas observacoes,
além de abordar os pressupostos da pesquisa. O Ultimo capitulo apresenta as
consideracgOes finais, limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras. Por fim, os

elementos pos-textuais: referéncias, apéndices e anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GOVERNANCAPUBLICA

Teixeira e Gomes (2019) atribuem a origem da governanca a delegacdo da
gestao das propriedades a terceiros. A teoria da agéncia, desenvolvida por Jensen e
Meckling (1976), € uma abordagem conceitual utilizada para analisar e entender as
relacbes entre os agentes (executivos) e 0s principais (proprietarios) em uma
organizagao.

De acordo com essa teoria, 0s principais contratam 0s agentes para atuarem
em seu nome e tomar decisbes em beneficio da organizacdo. No entanto, devido a
assimetria de informacdes e aos diferentes incentivos, pode haver um desalinhamento
de interesses, resultando em conflitos de agéncia. Andrade e Rossetti (2014)
ressaltam que o conflito de agéncia é uma questdo central no contexto empresarial,
sendo influenciada por dois fatores: a inexisténcia de contratos abrangentes e a falta
de agentes perfeitos.

Segundo Jensen e Meckling (1976), os conflitos de agéncia podem ser
mitigados por meio de mecanismos de governanga, como sistemas de incentivos,
supervisao, monitoramento e prestacdo de contas. Esses mecanismos visam alinhar
0s interesses dos agentes aos interesses dos principais e reduzir os custos de
agéncia.

Kreuzberg e Vicente (2019) também destacam que a governanga surgiu em
resposta a problemas de agéncia associados a separacao de propriedade e controle,
guando os custos decorrentes desses problemas ndo podem ser abrangidos em um
contrato. Nessa perspectiva, a governancga nasce visando alinhar interesses entre
proprietarios e administradores, por meio da definicdo de principios, diretrizes e agdes.
Andrade e Rossetti (2014) afirmam que a governanca corporativa se baseia em quatro
principios fundamentais: transparéncia, integridade ou equidade, prestacdo de contas
e conformidade com as leis.

O Relatorio Cadbury, publicado em 1992 no Reino Unido, é considerado um
marco na governanca corporativa. Foi concebido com o propésito de estabelecer
principios e recomendagfes visando aprimorar a governanga corporativa e a
transparéncia nas empresas, ap0s uma sequéncia de escandalos financeiros e

problemas relacionados a gestdo em diversas empresas britanicas durante os anos
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1990. O relatério teve como objetivo definir papéis e responsabilidades dos atores
envolvidos no processo de governanca e recomendacdes para prestacdes de contas.
Tais recomendacdes nortearam o desenvolvimento de relatérios e codigos de
governanca subsequentes no Reino Unido e em outros paises (Fiorini; Alonso Junior;
Alonso, 2016).

Posteriormente, em 1999, a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) publicou um importante relat6rio intitulado
"Principios de Governanga Corporativa". Esse relatério estabeleceu um conjunto de
principios e diretrizes para orientar a governanca corporativa em nivel internacional,
considerados referéncias para o desenvolvimento de praticas de governanca (Teixeira
et al., 2018).

Apesar de a Teoria da Agéncia predominar nas pesquisas sobre governanca,
existem outras abordagens que buscam explica-la. A Teoria dos Custos de Transacéo
aborda o conceito de governanca com enfoque na busca da maximizacdo de
resultados eficientes, a partir do comportamento dos individuos dentro de uma
organizacdo e da forma como estes sdo coordenados (Buta; Teixeira, 2020). De
acordo com os autores, ambas as teorias possuem pontos comuns e partem de
pressupostos semelhantes, como a tendéncia dos agentes ao oportunismo, bem como
sua racionalidade limitada.

Buta e Teixeira (2020) destacam, ainda, uma abordagem da governanca
baseada no gerenciamento das relagdes entre as partes interessadas, a partir da qual,
segundo os autores, se desenvolve o conceito de governanca publica.

Para Pereira e Ckagnazaroff (2021), a governanca publica esté intrinsecamente
relacionada a mudancas sociopoliticas, econdmico-financeira e institucional-
administrativo, uma vez que seu objetivo primordial reside na consolidacdo da
coproducdo e cogestdo de servicos publicos, destacando a importancia da
participacdo ativa, cooperacado e inclusdo dos cidaddos no processo politico. Esse
enfoque resulta na criagdo de espacos publicos destinados a participacdo e ao
controle social.

De acordo com Klein Junior (2020), a governanca publica estabelece novos
paradigmas para aprimorar o desempenho da administragdo publica e contribuir para
a producdo de resultados positivos e sustentaveis, com vistas a maximizacdo da

qualidade dos servicos.
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Sob a otica da Governanca Publica, os cidadaos e outras organizacdes sao
vistos como stakeholders com os quais a esfera publica constroi modelos horizontais
de relacionamento e coordenacédo para a construcdo das politicas publicas. Enquanto
no modelo burocratico, o cidaddo € visto como usuéario dos servi¢os publicos, e no
gerencialismo, como cliente, cujas necessidades devem ser satisfeitas (Secchi, 2009).

Silva Janior, Silva e Viana (2017) apontam que a concepc¢ao classica de
governangca publica esteve quase sempre associada a acdo do Estado e aos
processos de decisdo dos governos. No entanto, os estudos a partir dos anos 1990
reconhecem gque a concepcao de governanca vai além do ato de governar, envolvendo
a articulacéo e o compartilhamento de decisbes com outros atores sociais.

Em uma perspectiva diferente da governanca publica, a New Public
Governance (NPG) reconhece a complexidade e a incerteza inerentes a gestao
publica no século XXI. Esta abordagem, enraizada na sociologia organizacional e na
teoria das redes, concentra-se na idéia de "organizacao relacional" e pressupde a
existéncia de um estado plural, onde multiplos atores interdependentes
desempenham um papel fundamental na prestacao de servigos publicos, bem como
um estado pluralista, onde uma variedade de processos influencia o sistema de
formulacédo de politicas (Pereira; Ckagnazaroff, 2021).

Na administracdo publica, a relacdo de assimetria de informacdes se da entre
os cidadaos (principal) e os gestores publicos (agentes). Desse modo, no contexto
publico, a governanca visa auxiliar na solugdo de problemas publicos, buscando
estabelecer critérios avaliativos ou indicativos que auxiliem os 6rgdos a alcancarem
as demandas sociais (Brasil, 2020a).

Para isso, o TCU preconiza que praticas como a transparéncia, relacionamento
com partes interessadas, avaliacdo de desempenho da alta administracdo,
independéncia da auditoria interna, gerenciamento de riscos, e promocao de valores
éticos e padrdes de conduta devem ser realizadas por instédncias de governanca.
Ressalta, ainda, a necessidade de processos de trabalho, instrumentos, fluxo de
informagdes e comportamento de pessoas envolvidas direta ou indiretamente na
avaliacdo, no direcionamento e no monitoramento da organizacdo. Na Figura 1 tem-

se o sistema de governanca em organizagdes publicas proposto pelo TCU.
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Figura 1 — Sistema de governanca em organizacdes publicas
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E importante destacar que, enquanto a gestio é responsavel pelos processos
organizacionais e manejo dos recursos e poderes colocados a disposi¢do de 6rgaos
e entidades para o atingimento de seus objetivos, a governanca prové direcionamento,
monitora, supervisiona e avalia a atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das
necessidades e expectativas dos cidaddos e demais partes interessadas (Brasil,
2020a).

O sistema de governanca em organiza¢des publicas demonstra como os atores
se organizam e interagem. Além disso, esse sistema possui instancias externa de
governanca, externa de apoio a governanca; interna de governanca; e interna de apoio
a governanca.

A instancia externa de governanca € responsavel pela fiscalizacao, controle e
regulacdo. A instancia externa de apoio & governanca é responsavel pela avaliacao,
auditoria e monitoramento independente, como, por exemplo, auditorias
independentes e o controle social autorizado.

A instancia interna de governanca tem o papel de definir ou avaliar, monitorar
a conformidade e o desempenho da estratégia e das politicas, um exemplo séo os
conselhos de administracdo. J& a instancia interna de apoio a governanca realiza a
comunicacao entre as partes interessadas internas e externas a administracao, tem
como exemplos a ouvidoria, a auditoria interna, o conselho fiscal, as comissdes e 0s

comités (Brasil, 2020a).
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Castro, Barbosa Neto e Cunha (2022), observaram uma tendéncia de
implementacéao lenta de mecanismos de governanca no setor publico, ndo apenas no
Brasil, mas também em outros contextos. Os autores destacam que, nos entes
publicos, ha uma forte énfase na conformidade com aspectos legais, enquanto o
entendimento dos conceitos de governanca publica € limitado. Além disso, a falta de
continuidade dos projetos durante as transi¢des politicas € uma preocupacédo comum
identificada nos artigos analisados. Isso indica uma falta de comprometimento por
parte dos gestores publicos na coordenacdo dessas transicdes, o que pode

representar uma vulnerabilidade na governanca.
2.1.1 Mecanismos de governanca publicado TCU

O TCU, como 6rgéo de controle, possui a competéncia de fiscalizar a aplicacao
dos recursos publicos e avaliar a gestdo dos 6rgaos e entidades da administracéo
publica. Com base nessa atribuicdo, esse 0Orgdo identificou a necessidade de
promover a melhoria da governanca e da gestdo publica, buscando aprimorar a
eficiéncia, a efetividade e a transparéncia no uso dos recursos publicos.

O modelo de governanca publica elaborado pelo TCU contempla um conjunto
de mecanismos e praticas de governanca organizacional aplicaveis, atualmente, a
quaisquer organizacdes publicas ou entes jurisdicionados ao TCU (Brasil, 2020a). Tal
modelo foi apresentado inicialmente na segunda versdo do Referencial Basico de
Governanga do TCU publicado em 2014, sendo considerado um dos estudos mais
relevantes sobre o estado da governanca publica no Brasil (Fortini; Shermam, 2017).

A Figura 2 apresenta o modelo adotado na terceira e ultima versdo do
Referencial, publicado em 2020. Cumpre salientar que, nessa ultima versao, algumas
praticas diferem daquelas apresentadas em 2014, em razdo da evolucéo da literatura
e das normas acerca da tematica (Brasil, 2020a).
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Figura 2— Préticas relacionadas aos mecanismos de governanca
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O mecanismo lideranca abrange as praticas de natureza humana ou
comportamental exercida nos principais cargos das organiza¢fes. JA 0 mecanismo
estratégia esta relacionado a definicdo de diretrizes, objetivos, planos e acdes. Por
sua vez, 0 mecanismo controle diz respeito a estruturacao de processos para mitigar
0S possiveis riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais (Brasil, 2017).

O modelo de governanca proposto pelo TCU foi desenvolvido a partir de
resultados de estudos da literatura nacional e internacional, andlises e experiéncias
acumuladas no ambito de acdes de controle externo, tais como as fiscalizagbes
realizadas pelo 6rgdo e considerou diversas fontes, como leis, normas, regulamentos
e boas préticas de governanca corporativa (Brasil, 2020a).

O TCU também se baseou em diretrizes internacionais, como as
recomendacfes da Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), que estabelecem principios de boa governancga aplicaveis ao setor publico
(Teixeira et al., 2018), em pesquisas publicadas por organismos multilaterais, como a
Organizacdo das Nagfes Unidas (ONU) (Brasil, 2020a), e nas exigéncias do Banco
Mundial (Machado; Quiraque, 2023).

Além disso, conforme o Referencial Basico de Governanca do TCU, o modelo
de governanca organizacional publica ndo se limita a abranger as praticas
relacionadas aos mecanismos de lideranca, estratégia e controle, mas também inclui
a atencdo da governanca para as fungdes de gestdo que sdo comuns as organizagdes
publicas e consideradas basilares para viabilizar a geracao de valor publico (Brasil,
2020a).
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2.2 ESTRATEGIA

De acordo com Souza (2011), a discussdo sobre a estratégia no campo da
gestdo ocorre desde o inicio do século XX, e a sua estruturagdo inicial se deu por
académicos, a exemplo de Porter, por consultorias, como o Boston Consulting Group,
e instituicbes representativas, como a Strategic Management Society (SMS).

A estratégia, de acordo com Porter (1996), € um conceito fundamental no
campo da gestao e se refere ao conjunto de decisdes e a¢des que uma organizagao
adota para alcancar seus objetivos de longo prazo e criar vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes. Essas decisdes e acdes envolvem a identificacdo de
direcionamentos estratégicos e a realizacao de escolhas estratégicas que orientam a
direcéo da organizacéao.

Para que as organizacBes publicas produzam politicas, bens e servigos
publicos buscando o aumento do bem-estar social e das oportunidades aos cidadaos,
€ importante definir claramente seus objetivos, desenvolver a sua estratégia de
atuacdo, desdobra-la em planos de acdo e traduzi-la em obijetivos, indicadores e
metas para as areas responsaveis, além de acompanhar a sua implementacéo e
monitorar a sua execucao (Brasil, 2020a).

Ademais, € recomendado que a estratégia seja desenvolvida com orcamentos
gue viabilizem a sua implementacdo. Do mesmo modo, a gestdo de riscos deve estar
integrada ndo somente a sua formulacdo, mas também a sua execucdo e
monitoramento, nos diversos niveis organizacionais (Brasil, 2020a).

Na literatura, sdo apresentadas concepcdes de estratégia provenientes de
duas perspectivas: uma de que o processo de elaboragdo da estratégia é racional,
deliberado e planejado, e outra de que esse processo é emergente, interativo e
baseado na flexibilidade para adequacé&o ao ambiente (Fonseca et al., 2013).

A primeira abordagem, chamada formal-sindptica, defende que as estratégias
sao criadas por meio de um processo de planejamento separado da implementacéo.
As unidades de planejamento estratégico supervisionam a implementacdo das
estratégias pelas demais unidades de execucéo. Por sua vez, a segunda abordagem,
denominada informal-incremental, argumenta que as estratégias ndo sao
implementadas exatamente como foram planejadas devido a racionalidade limitada

dos atores e a dinamica do ambiente organizacional. Nessa perspectiva, a estratégia
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€ um processo emergente, influenciado por elementos simbalicos e politicos, como a
cultura organizacional, as negociacdes e a estrutura informal (Fonseca et al., 2013).

Souza (2011) indica que os estudos sobre estratégia inicialmente se
concentraram em determinar o conteldo da estratégia, ou seja, em compreender
quais informacfes eram necessarias para formular a estratégia adequada para uma
organizacao especifica. No entanto, a partir da década de 1980, surgiram abordagens
gue se aproximavam da teoria organizacional, como a perspectiva processual. Essa
abordagem tinha como objetivo entender como a estratégia era criada e implementada
dentro da organizacéo.

Ainda de acordo com Souza (2011), a abordagem da estratégia como pratica
surgiu como uma tentativa de superar as limitagdes das abordagens anteriores, uma
vez que a primeira ndo considerava as questdes organizacionais mais amplas e a
segunda ndo enfatizava adequadamente 0s microprocessos envolvidos no
desenvolvimento da estratégia. Essa abordagem visa compreender a estratégia como
um processo dinamico, influenciado pela interacdo das préticas estratégicas e sua
execucdo. Apesar de receber criticas em relag@o aos conceitos utilizados, a estratégia
como pratica permite explorar a relacdo entre a perspectiva individual e a perspectiva
organizacional na elaboracédo estratégica.

Segundo Mintzberg et al. (2006), o planejamento estratégico € 0 processo
formal e estruturado de desenvolver e implementar a estratégia. Nesse sentido, o
planejamento estratégico envolve a definicdo de metas e objetivos claros, a analise
do ambiente interno e externo, a formulacéo de estratégias especificas, a alocacao de
recursos e a definicdo de planos de acéo.

Borkovski et al. (2019) destacam que o planejamento estratégico desempenha
o papel de orientar o caminho por meio das decisdes atuais que moldarédo o futuro
desejado. De acordo com esses autores, quando o planejamento estratégico adota
uma abordagem patrticipativa, pode se tornar um meio pelo qual a sociedade contribui
com as decisfes que afetam diretamente sua realidade a longo prazo, pois essas
escolhas séo elaboradas por meio da analise e selecdo de alternativas para uma
iniciativa ou projeto comum.

De acordo com Ota (2014), alguns desafios para a implementacdo do
planejamento estratégico nas organizacdes publicas incluem: garantir o engajamento

e comprometimento dos envolvidos com o planejamento estratégico; compreender
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gue o processo decisoério deve considerar diferentes percepcdes e expectativas; ter
flexibilidade para lidar com fatores politicos e a rotatividade; ter sensibilidade com a
cultura organizacional e principios da administragdo publica; e compreender a
dindmica do provimento dos recursos humanos e financeiros das organizagbes
publicas.

Para Costa et al. (2022) a adocdo do planejamento estratégico em
organizagcfes publicas € um desafio devido as caracteristicas rigidas do modelo
burocréatico adotado. No contexto das universidades, a compreensédo da sua propria
esséncia desempenha um papel crucial no processo de planejamento e na formulacéo
de decisdes estratégicas, uma vez que essas instituicbes exercem um papel de
extrema importancia nas esferas social, cultural, ambiental e econémica de suas
regides de atuacéo (Borkovski et al.,2019).

Nas secOes subsequentes, tem-se o debate tedrico acerca das praticas

relacionadas ao mecanismo estratégia de governanca.
2.2.1 Gestéo deriscos

A gestdo de riscos é considerada um pilar para a boa governanca e a boa
gestdo das organizacdes. De acordo com Bauer et al. (2022), esta tematica avancou
na agenda das organizacbes privadas e, por estimulos semelhantes, nas
organizacdes publicas, com o intuito de melhorar os sistemas de riscos e controle
interno.

Para Nascimento e Silva (2020), a gestéo de riscos contribui para a melhoria
dos servigos prestados a populagédo, bem como para a gestdo de recursos publicos,
traduzindo-os em bem-estar para a sociedade. Os autores alertam que é necessario
estudar a implementacao de processos de gestao de riscos para que estes se tornem
facilitadores do alcance dos objetivos organizacionais, por meio da mitigacdo de
fatores que podem afetar o alcance dos resultados. Além disso, ressaltam a
necessidade de verificar o impacto da implementacdo desses processos no
desempenho organizacional.

Em 2016, foi publicada a Instrugcdo Normativa Conjunta do Ministério do
Planejamento (MP) e Controladoria Geral da Unido (CGU) n° 01 de 10/05/2016, que
trata dos controles internos, gestao de riscos e governanca (Brasil, 2016). Essa

instrucdo normativa estabeleceu que os 6rgdos e entidades do Poder Executivo
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federal deveriam instituir, pelos seus dirigentes maximos, Comité de Governanca,
Riscos e Controles. Além disso, em 22/11/2017, foi publicado o Decreto Presidencial
n° 9.203, que dispds sobre a politica de governanca da administracéo publica federal
direta, autarquica e fundacional, reforcando também a necessidade de criacdo do
referido comité (Brasil, 2017).

Tais medidas fizeram com que o tema fosse incluido na agenda da
administracao das Instituicbes Federais de Ensino Superior, exercendo uma maior
pressao sobre elas para a criacdo de comités de governanca e politicas de gestédo de
riscos. O estudo realizado por Bauer et al. (2022) constatou que as pressfes de
natureza normativa constituiram os principais atributos que contribuiram para a
adesdo a gestdo de riscos nas universidades pesquisadas.

De acordo com Sales et al. (2020), os comités tém a responsabilidade de
promover a adocao de praticas que institucionalizem a responsabilidade dos agentes
publicos na prestacdo de contas, transparéncia e efetividade das informacdes. Dentro
dessa finalidade, eles também buscam promover o desenvolvimento continuo dos
agentes publicos, garantir a aderéncia as regulamentacdes, leis, codigos, normas e
padrées que regem a conducdo das politicas e a prestacdo de servicos de interesse
publico, bem como supervisionar 0 mapeamento e avaliacdo dos riscos-chave que
podem comprometer a prestacdo de servi¢os publicos.

Para que as instituicdes se preparem ou reduzam os efeitos de possiveis
incidentes, provocados por eventos internos ou externos, que tenham o potencial de
interromper as atividades das organizacdes e comprometam a prestacéo dos servicos,
o0 TCU alerta para a necessidade de implementacao de um processo de continuidade
de negodcios (Brasil, 2020a).

Além disso, a implantacao de processos de gestéo de riscos deve ser integrada
aos demais processos organizacionais. O Decreto n® 9.203, art. 17, Il, de 22/11/2017,
determina que deve haver integracdo da gestdo de riscos ao processo de
planejamento estratégico e aos seus desdobramentos, bem como as atividades, aos
processos de trabalho e aos projetos, em todos 0s niveis organizacionais, que sejam
relevantes para a execucédo da estratégia (Brasil, 2017).

Definir e implementar a estrutura de gestao de riscos exige 0 comprometimento

da lideranca com a gestéao de riscos, por meio de uma politica de gestédo de riscos
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adequada as necessidades da organizacdo, compete também a lideranca, a
responsabilidade pela supervisdo dessa politica (Brasil, 2020a).

Como suporte a implantagdo de processo de gestdo de riscos, o Modelo de
Trés Linhas do Institute of Internal Auditors (II1A) preconiza a existéncia de funcdes de
gestdo, denominadas de primeira linha, que sao responsaveis pelo desenvolvimento
e implementacao dos controles internos que visam responder aos riscos. Além disso,
funcbes de segunda linha que consistem em unidades, comités ou outras estruturas
organizacionais que tém a finalidade de apoiar e monitorar os aspectos relacionados
a gestdo de riscos, visando garantir a eficacia dos processos de controles
desenvolvidos pela primeira linha. A terceira linha, representada pela auditoria interna,
possui a atribuicdo de fornecer as instancias de governanca avaliacdo acerca da
gestdo e reporte dos riscos considerados criticos (Brasil, 2020a).

A implementacdo de processos de gestdo de riscos em organizacdes
frequentemente encontra resisténcia e desafios a serem superados. Miranda (2017)
observa que, entre os gestores, o desconhecimento da temética representa uma
barreira significativa. Braga (2017), por sua vez, aponta varios fatores limitantes na
agenda governamental brasileira que afetam a adoc¢éo da gestéo de riscos, incluindo
a falta de planejamento, um arcabouc¢o normativo rigido e detalhado, a auséncia de
uma cultura de risco e o receio de responsabilizacdo do corpo funcional, além da
percepc¢ao de que a gestao de riscos pode ser vista como um mero modismo.

O estudo de Araujo e Gomes (2021) sobre os desafios inerentes a esse tema
em universidades brasileiras constatou que as instituicdes analisadas ndo possuem a
estrutura necessdaria para a execucdo eficaz da gestdo de riscos. Além disso, a
pesquisa demonstrou como fatores limitantes e desafios para essa pratica a falta de
capacitacao de servidores e de engajamento, bem como a auséncia de mapeamento
de processos das universidades.

Semelhantemente, Bauer et al. (2022) apontam que s&o percebidas pelos
gestores das IFES dificuldades na implementacdo de processos de gestdo de riscos
relacionadas a falta de servidores capacitados e interessados na tematica, a auséncia
de uma cultura de risco e ao orgcamento reduzido. Os autores também enfatizam que

0 baixo envolvimento dos gestores com o tema representa um desafio.
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2.2.2 Estabelecimento e promocdao da estratégia

O estabelecimento da estratégia leva em consideracdo a cadeia de valor, a
andlise dos ambientes interno e externo e o0s limites aos riscos aos quais a
organizacdo estara exposta (Brasil, 2020a). Segundo Teixeira et al. (2018), a
estratégia esta relacionada a definicdo da misséao institucional, da visdo de futuro, dos
objetivos, iniciativas, indicadores e metas de desempenho.

Ainda de acordo com Teixeira et al. (2018), o estabelecimento da estratégia
engloba definir o modelo da gestdo estratégica, considerando aspectos como a
transparéncia e envolvimento das partes interessadas. Tal modelo deve especificar
as etapas de formulacéo, desdobramento e monitoramento da estratégia. Além disso,
deve esclarecer como as instancias internas de governanca participam da avaliacao,
direcionamento e monitoramento da estratégia e como as partes interessadas séo
envolvidas nessas atividades (Brasil, 2020a).

Araujo (1996) enfatiza que o planejamento requer uma compreensao profunda
da instituicdo, tendo como etapa fundamental o diagndstico. Segundo a autora, esse
diagndstico consiste na avaliagdo do ambiente interno e externo sendo essencial para
identificar a cultura organizacional, uma vez que, se nao for considerada, o
planejamento corre o risco de ser negligenciado comprometendo sua capacidade de
alcancar os objetivos de longo prazo e de ser utilizado como um instrumento de
avaliacdo institucional e apoio a administracao.

Segundo Mizael et al. (2013), essa avaliacédo deve ser realizada pelo conselho
diretor, reitoria, corpo docente, corpo discente e area administrativa. Posteriormente,
€ essencial definir uma diretriz organizacional, formular uma estratégia organizacional,
implementar essa estratégia e realizar o controle estratégico.

De acordo com Falqueto et al. (2019), € crucial criar e desenvolver condicdes
que ndo se restrinjam apenas aos aspectos materiais. E necessario, principalmente,
estabelecer legitimidade e institucionalizacdo do planejamento, pois, sem a crenca
nesse instrumento, dificilmente se progredira em termos de eficacia.

Mizael et al. (2013) acrescentam que sdo necessarias acdes estratégicas de
planejamento, remodelamento de processos e avaliacdo continua dos processos
institucionais uma vez que as IFES devem executar as suas politicas em conformidade

com seus regimentos e cumprir exigéncias do Ministério da Educacdo (MEC).
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Nesse contexto, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) passou a ser
um instrumento estratégico utilizado pelas universidades federais a partir de 2004, em
conformidade com a Lei n° 10.861/2004, exigindo a inclusdo de elementos claros,
C0esos e objetivos para conectar todas as areas previamente estabelecidas, tornando-
se um instrumento estratégico viavel para as instituicoes (Brasil, 2004).

Com a promulgacao do Decreto n° 5.773/2006 (Brasil, 2006), o PDI se tornou
um requisito obrigatério para o processo de credenciamento das IFES junto MEC. O
referido ato normativo estabeleceu que o PDI deveria abranger aspectos como o perfil
institucional, o projeto pedagdgico, o cronograma de implantacdo e desenvolvimento,
o perfil do corpo docente, a organizacdo administrativa, as politicas de atendimento
aos estudantes, a infraestrutura, a avaliacio e o0 acompanhamento do
desenvolvimento institucional e os aspectos financeiros e orcamentarios.

Posteriormente, o Decreto n°® 5.773/2006 foi revogado pelo Decreto n°
9.235/2017, que ampliou os requisitos indispensaveis do PDI para as universidades.
Para o MEC, o PDI estd intimamente relacionado as acfes estratégicas e aos
resultados da avaliacdo da instituicdo, por meio de processos avaliativos internos e
externos (Oliveira; Pinto; Mendonca, 2020).

Nesse sentido, o estudo de Mizael et al. (2013) concluiu que o PDI das IFES
do Consoércio Sul-Sudeste de Minas Gerais ainda é utilizado para cumprir requisitos
burocréticos relacionados ao credenciamento de cursos. Apesar de apresentarem
metas quantificadas, descricdo de ac¢bes, recursos necessarios, prazos e
responsaveis pela implementacdo, necessitam de aperfeicoamento com base em
critérios de planejamento estratégico.

A Instrugdo Normativa n°® 24/2020 — SEGES/ME, art. 3°, estabelece que o
planejamento estratégico institucional dos 6rgdos e das entidades da administracao
publica federal, direta, autarquica e fundacional deve conter, no minimo, 0s seguintes
elementos: a cadeia de valor; missao; visdo de futuro; valores e mapa estratégico;
objetivos estratégicos e suas metas correspondentes; indicadores, com seus
respectivos atributos, como forma de calculo, periodicidade de medicao, linha de base
e metas; e projetos estratégicos a serem desenvolvidos, com atributos que incluem
principais entregas, prazos e unidade responséavel. Ainda de acordo com a referida
Instrucdo Normativa, o plano estratégico institucional devera ser revisado pelo menos

uma vez por ano e monitorado, no minimo, a cada trimestre.
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Além disso, o Programa de Gestdo Estratégica e Transformacéo do Estado,
instituido no ambito da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
pelo Decreto n° 10.382, de 28 de maio de 2020, tem por finalidade a implementacao
de medidas de transformacao institucional, modernizacao das estruturas regimentais
e aprimoramento da gestdo estratégica nos 6rgdos e entidades, visando alcancar
melhores resultados.

No que se refere a promocdo da estratégia, € essencial que ela seja
desdobrada nas diferentes unidades organizacionais e que sua execucao seja
acompanhada e ajustada, se necessario. Essa pratica é fundamental para a
efetivacdo da estratégia, uma vez que requer que as unidades organizacionais
transformem os objetivos estratégicos em objetivos, indicadores e metas especificos
para suas respectivas areas, desenvolvendo planos que respaldem as prioridades da
organizacao (Brasil, 2020a).

As complexidades inerentes as instituicbes de ensino superior publicas
demandam a criacao de instrumentos estratégicos e a articulacdo entre eles, visando
ao desdobramento eficiente das estratégias em todos os niveis, o que contribui para
0 aprimoramento e agregacdo de valor a organizacao (Oliveira; Pinto; Mendonca,
2020).

Além disso, a promocao da gestdo estratégica pressupde a identificacdo das
unidades ou func¢des finalisticas e de suporte, bem como o estabelecimento do modelo
de gestéo dessas unidades com diretrizes e atribuicdo de responsabilidades (Brasil,
2020a). Kaplan e Norton (2006) diferenciam as unidades finalisticas e de apoio pelo
objetivo destas de apoiar aquelas, e pelos tipos de clientes, predominantemente
internos nas de apoio. Para os autores, igualmente importante é a cooperacao entre
as areas que sustentam a estratégia organizacional.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (2006), quanto mais alinhadas e
claramente definidas forem as estratégias, com recursos devidamente gerenciados e
todos os membros da organizacdo caminhando na mesma direcdo, maior sera a
probabilidade de sucesso na implementacéo das estratégias. Nesse mesmo sentido,
Oliveira, Pinto e Mendonga (2020) destacam que o grau de alinhamento entre
elementos como estratégias organizacionais, objetivos globais e outros componentes
do ambiente organizacional desempenha um papel fundamental na obtencéo de

eficacia no processo de implementacéo das estratégias organizacionais.
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No que diz respeito ao monitoramento da estratégia, deve-se instituir um
modelo de monitoramento que permita 0 acompanhamento continuo da evolucéo dos
indicadores e dos planos de acgdao, viabilizando ag6es corretivas e retroalimentando a
estratégia sempre que necessario (Brasil, 2020a). Para isso, € necessario que estejam
definidas tanto a estratégia da organizacdo como as diretrizes para 0 monitoramento
e avaliacdo da execucdo dessa estratégia. Como resultado, espera-se que a
estratégia da organizacdo seja executada de acordo com os objetivos e as metas
definidos.

2.2.3 Monitoramento dos resultados e do desempenho das fun¢cbes de gestéo

O monitoramento dos resultados visa verificar a relevancia da atuacéo
organizacional, por meio da avaliacdo da adequacao dos seus objetivos. Assim como,
averiguar a eficacia, economicidade e eficiéncia, ou seja, se 0s objetivos estao sendo
atingidos com recursos empregados de forma econémica e com a maximizacao dos
resultados. E o alcance da efetividade e impacto, por meio da verificacdo se 0s
resultados diretos e indiretos estdo contribuindo para solucionar os problemas
identificados (Brasil, 2020a).

O Decreto 9.203/2017, art. 6°, paragrafo unico, dispde que compete a alta
administracdo implementar instancias, mecanismos e praticas de governanca (Brasil,
2017). Nesse sentido, cabe a lideranca a responsabilidade de implementar formas de
criacdo de valor para a sociedade, de acordo os propdsitos e competéncias da
organizacao.

O referido decreto estabelece, ainda, que deverdo ser mantidos, no ambito
federal, Comités Internos de Governancga, para auxiliar a alta administracdo na
consecucao das diretrizes. Esses comités dever&o incentivar e promover iniciativas
que busquem implementar o acompanhamento de resultados no 6rgdo ou na
entidade, que promovam solu¢cbes para melhoria do desempenho institucional e
aprimoramento do processo decisorio (Brasil, 2017).

O acompanhamento do atingimento dos resultados pressupbe o
monitoramento periddico da execucao da estratégia por meio de rotinas estabelecidas
para mensurar o alcance das metas e para tratar as situagées nas quais elas nao
foram alcancadas. Faz-se necessario também avaliar os principais processos pelos

quais a estratégia € implementada quanto a eficiéncia e ao tratamento das



36

ineficiéncias identificadas, bem como avaliar os efeitos da sua execucao a fim de
verificar a resolucéo dos problemas priorizados, dos efeitos produzidos por eles e dos
ajustes realizados na estratégia para minimiza-los. Convém destacar que tanto os
resultados quanto as avaliagbes devem ser relatadas as partes interessadas (Brasil,
2020a).

Enquanto nas empresas privadas, a divulgacao de informacgdes € vista como
uma boa prética de gestdo, nas organiza¢cdes publicas, que estdo sujeitas a maior
fiscalizacdo externa e regulamentacdes, a prestacdo de contas € um compromisso
legal (Fenner et al., 2019).

Fortini e Shermam (2017) destacam que se a administracdo publica ndo se
autoavalia, ndo gere riscos internos e externos e ndo é transparente; se ndo mitiga
pontos frageis e promove aspectos positivos, certamente incorrerd em mdultiplos
desvios prejudicando a integridade.

Outrossim, de acordo com Fenner et al. (2019), monitorar o cumprimento das
metas e objetivos estabelecidos no plano estratégico € uma etapa crucial para
assegurar a eficacia e o adequado desempenho da gestdo publica, seja em ambito
federal, estadual ou municipal.

Mizael et al. (2013) apontam que a mensuracao de resultados consiste em um
dos maiores desafios de uma instituicdo de ensino superior, pois, ao contrario das
organizacbes empresariais, ndo € possivel determinar resultados tangiveis e
mensuraveis de forma imediata. Para os autores, € dificil quantificar de forma imediata
e precisa os impactos dessas acdes no contexto educacional, dada a natureza
multifacetada e dindmica desse ambiente, uma vez que os resultados alcangados nas
instituicdes de ensino superior sdo geralmente percebidos no médio e/ou longo prazo,
devido ao fato de que a formacdo em qualquer curso de nivel superior requer, no
minimo, quatro anos.

No que concerne ao desempenho das fungfes de gestdo, 0 monitoramento
deve ser realizado de maneira sistematica e continua, para proporcionar a tomada de
decisdo com base em evidéncias, corrigindo desvios, identificando oportunidades de
melhoria e de casos de sucesso, e promovendo o aprendizado, a fim de orientar as
acOes da gestdao em prol do alcance dos objetivos definidos (Brasil, 2020a). O
monitoramento da gestdo também fornece insumos para a avaliagcdo da estratégia

organizacional, cabendo a lideranca a responsabilidade de realiza-lo através de
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relatorios, e de informar as partes interessadas acerca do desempenho
organizacional.

A busca por qualidade nos servigos publicos e uma gestéo eficaz dos recursos
tém exigido dos gestores publicos novas competéncias, habilidades e transparéncia
na gestdo. No contexto das IFES, os desafios sdo ainda maiores, pois é necessario
garantir um ensino de alta qualidade, formar profissionais preparados para o mercado
de trabalho e contribuir para o avanco cientifico e tecnolégico do pais, além de
compartilhar esse conhecimento com a sociedade. Para isso, os administradores das
IFES precisam ter uma postura reflexiva, proativa e dominar habilidades como
planejamento, coordenacao, controle e avaliacdo dos processos gerenciais (Mizael et
al., 2013).

Ainda de acordo com Mizael et al. (2013), o aperfeicoamento da formacéo e do
desenvolvimento das competéncias mencionadas para os dirigentes contribui para
fortalecer a habilidade de planejamento e coordenacédo nas IFES. Além da formacéo
adequada, € essencial que esses gestores sejam capazes de dotar uma abordagem
estratégica, estar receptivo as expectativas da sociedade e disposto a rever o
planejamento inicial.

Janissek et al. (2017) apontam que os estudos sobre a gestdo universitaria
brasileira sdo escassos e destacam que, embora as universidades publicas sejam
reconhecidas como impulsionadoras de iniciativas inovadoras, ainda mantém préticas
de gestdo enraizadas em métodos tradicionais e burocraticos. Diversos fatores
contribuem para essa situa¢ao, como a escassez de capacitacdo e formacao continua
dos gestores, bem como a alta rotatividade na equipe de gerenciamento.

Em um estudo realizado por Marra e Melo (2005) em uma universidade federal,
constatou-se que as atividades de gestdo sdo realizadas de forma dispersa e
integradas nas praticas sociais, sem um planejamento adequado, prevalecendo a
abordagem imediatista e improvisada. Ainda de acordo com os autores, algumas
caracteristicas da gestao universitaria, contribuem para a contradicdo e os conflitos
inerentes ao papel de gestor, como por exemplo: a estrutura colegiada, burocracia,
influéncias politicas, dindmicas de poder, falta de formacdo administrativa, gestéo por

colegas, natureza temporaria dos cargos e a prépria cultura da universidade publica.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo tem como objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos
utilizados nesta pesquisa. Destacando-se, a caracterizacdo, o I6cus e a unidade de
analise, os participantes da pesquisa, bem como os procedimentos de coleta de dados

e os procedimentos de tabulacéo e analise de dados.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Considerando os objetivos propostos neste estudo, a presente pesquisa €
classificada como descritiva, uma vez que seu foco esta na apresentacdo das
caracteristicas do objeto de estudo e na identificacdo de possiveis relacdes entre
variaveis (Gil, 2008).

Ademais, adotou-se uma abordagem qualitativa na condugdo da pesquisa.
Esse tipo de pesquisa opera-se em um contexto natural e proporciona ao pesquisador
um nivel de detalhes sobre a pessoa ou sobre o local investigado, com a utilizacao de
métodos multiplos e interativos (Creswell, 2007).

Para analisar como ocorrem as praticas do mecanismo estratégia de
governanca da Univasf de forma profunda, considerou-se que o estudo de caso é o
instrumento mais adequado para a realizacao desta pesquisa. De acordo com Yin
(2015), essa estratégia de pesquisa € relevante para situacdes em que se busca
responder uma questéo do tipo “como”, e para acontecimentos contemporaneos nos

quais o pesquisador ndo tem controle sobre eles.
3.2 DESENHO DA PESQUISA

Na Figura 3 é apresentado o desenho da pesquisa, com a sequéncia das

etapas realizadas para o desenvolvimento do estudo.
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Figura 3— Desenho da pesquisa

*Revisdo da Literatura.

+ldentificacdo do Referencial Tedrico.

*Escolha do Caso e do Modelo de Anélise.

*Elaboracéo e validacdo do Instrumento de Coleta de Dados.

+ldentificagéo e acesso aos documentos normativos e organizacionais.
*Observacédo nao participante.
*Realizacdo e transcricdo das entrevistas.

*Andlise dos documentos, entrevistas e da observacao nao participante
*Tabulacéo dos dados.

*Cruzamento de dados.

*Elaborac¢éo da dissertacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Inicialmente foi realizado um levantamento sistematico da literatura sobre a

governancga publica. Para esta revisdo, adotou-se o protocolo abrangente de pesquisa

sugerido por Salles et al. (2020), que incluiu critérios como banco de dados, corte

temporal, palavras-chaves em portugués e em lingua estrangeira, forma de busca,

critérios de inclusdo e de exclusao, e avaliacdo da qualidade, conforme apresentado

no Quadro 1.

Quadro 1- Protocolo de revisao sistematica

Bancos de dados

Revistas nacionais “Qualis A2” na area de Administracéo,
Revista do Servico Publico e Scopus.

Corte temporal

Artigos publicados nos ultimos 9 anos.

Palavras-chaves em portugués

"Governanca Publica"/ “Governanga Publica” +
“Estratégia”

Palavras-chaves em lingua estrangeira "Public Governance"/ “Public Governance” + “Strategy”

Forma de busca

Motor de busca dos sitios eletronicos.

Critérios de inclusao

A partir da leitura dos titulos indicam abordar o tema
governanca publica/ governanca publica e estratégia.

A partir da leitura dos resumos e da leitura dinamica do

Critérios de exclusao artigo, excluindo-se aqueles que nédo tratavam sobre a

governancga no contexto publico.

Avaliacédo da qualidade Andlise do rigor metodoldgico da pesquisa.
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Extrac&o de dados Planilha simples Excel.

Objetivo do artigo

Contexto da Aplicacao

Metodologia Utilizada

Dimensdes dos modelos de analise
LimitacGes das pesquisas; e
IndicacBes de pesquisas futuras.

Analise do artigo

Fonte: Elaborado pela autora a partir do protocolo de Salles et al. (2020)

A base de dados utilizada como fonte de pesquisa abarcou revistas nacionais
“‘Qualis A2”, extrato 2016, na area de Administracdo, quais sejam: Revista de
Administracdo Publica (RAP), Revista de Administracdo da Universidade Sdo Paulo
(RAUSP), Revista de Administracdo Contemporanea (RAC), Revista de
Administracdo de Empresas (RAE), Revista Brasileira de Gestao e Negdécios (RBGN),
Brazilian Administration Review (BAR), Cadernos EBAPE.BR, Pesquisa Operacional
(PO), Revista Contabilidade & Financas (RC&F); bem como a Revista do Servico
Publico (RSP) e a plataforma Scopus, maior base de dados de resumos e citacfes de
literatura revisada por pares.

Ressalta-se que as buscas foram realizadas no motor de busca dos sitios
eletrbnicos do banco de dados e levou em consideracéo artigos com as palavras-
chaves: "Governanga Publica", "Governanga Publica” + “Estratégia" (portugués) e
"Public Governance", "public governance” + “strategy” (inglés).

Optou-se também por incluir nas buscas a palavra-chave “estratégia”’, em
portugués e inglés, por ser considerada pelo TCU como um dos mecanismos
essenciais da governanga publica. Ademais, buscou-se artigos publicados nos ultimos
nove anos, considerando-se que o referido rgao propds mecanismos de governanca
publica em 2014.

Como critério de incluséo, realizou-se a leitura do titulo e do resumo dos artigos,
identificando as publicagbes que abordassem o tema governanca publica.
Posteriomente, excluiram-se os artigos que ndao abordavam a governanca publica e
os artigos duplicados que emergiram concomitantemente na busca realizada nos
sitios eletrdnicos das revistas e na plataforma Scopus.

No que tange ao critério “avaliagdo da qualidade”, seguiu-se a recomendacéo
do protocolo abrangente proposto por Salles et al. (2020), observando o rigor
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metodoldgico dos artigos por meio da analise da adequacédo dos procedimentos
metodoldgicos dos estudos.

Por fim, realizou-se as andlises apds a aplicacdo dos critérios exclusédo
estabelecidos no protocolo definido para esta pesquisa. Tais analises ocorreram sob
0S seguintes aspectos: a) objetivo do artigo; b) contexto da aplicacéo; c) metodologia
utilizada; d) dimensdes dos modelos de analise; e) limitacdes das pesquisas; f)
indicagbes de pesquisas futuras. Esses dados foram extraidos e tabulados em
planilhas simples do Excel.

Além de permitir a compreensdo de como a governanca publica tem sido
abordada pela literatura nacional, a revisao sistematica de literatura revelou lacunas
tedricas e subsidiou a construgcdo dos pressupostos da pesquisa. Nas demais etapas
da pesquisa, ampliou-se a revisao da literatura para incluir estudos que n&o atendiam

aos critérios estabelecidos no protocolo adotado, bem como artigos recém-publicados.
3.3 ESCOLHA DO CASO

Foi escolhida como I6cus e unidade de analise, a Universidade Federal do Vale
do Séo Francisco (Univasf). Criada em 2002 pela Lei n° 10.473 (Brasil, 2002) e com
sede em Petrolina, PE, a Univasf foi a primeira universidade federal localizada no
interior do Nordeste. Sua criacdo faz parte de um importante processo de
interiorizacdo do Ensino Superior no Brasil, destinado a atender as demandas sociais
e promover a expansao do ensino superior.

Conforme definido em seu Estatuto, publicado no diério oficial no dia 13 de
agosto de 2012, a Univasf tem como objetivo “ministrar ensino superior, desenvolver
pesquisas nas diversas areas do conhecimento e promover a extensao universitaria”
(Univasf, 2020a).

Atualmente, conta com o 399 servidores Técnicos-Administrativos em
Educacédo e 592 docentes, distribuidos em sete unidades fisicas, duas em Petrolina-
PE, uma em Salgueiro-PE, uma em Juazeiro — BA, uma em Senhor do Bonfim — BA,
uma em Paulo Afonso — BA e uma em S&o Raimundo Nonato — PI. Com uma atuacéo
multicampi a Univasf contribui para reduzir a lacuna de educacéao e para o atendimento
das necessidades da regido na qual esta inserida. Além das unidades fisicas, a

Univasf expandiu suas atividades educacionais para diversos municipios nos estados
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em que a universidade atua, por meio de grupos de pesquisa, projetos de extensao e
da Secretaria de Educacédo a Distancia (Sead).

A administracdo superior da Univasf &€ composta por quatro 6rgaos principais:
o Conselho Universitario, o Conselho de Curadores, a Reitoria e os Colegiados
Académicos. O Conselho Universitario € o 6rgdo superior deliberativo, normativo,
consultivo e de planejamento da universidade. O Conselho de Curadores tem funcdes
deliberativas e consultivas relacionadas a fiscalizagdo econdmico-financeira. A
Reitoria é o 6rgdo executivo responsavel pela administracdo universitaria. Por sua
vez, os Colegiados Académicos sédo os orgaos deliberativos de base, encarregados
de tratar de temas administrativos, didatico-curriculares e financeiros.

Observam-se algumas iniciativas relacionadas a governanca da instituicdo,
como, por exemplo, a elaboracdo da Politica de Gestdo de Riscos, a criacdo do
Comité de Governanca e Gestdo de Riscos e Controles, bem como do Ndcleo de
Gestdo de Riscos. No entanto, observam-se desafios na implementacdo dessa
politica, visto que o prazo para a implementacdo da Politica de Gestdo de Riscos,
inicialmente estabelecido para 48 meses a partir da publicagcdo da Resolugdo n°
25/2017 de 15 de dezembro de 2017, foi prorrogado por 24 meses pela Resolucéo n°
20/2021-CONUNI, de 17 de dezembro de 2021.

3.4 ETAPAS METODOLOGICAS E FONTE DE DADOS

No que se refere as fontes de dados e as etapas metodoldgicas, destaca-se o
Quadro 2.

Quadro 2- Etapas metodolégicas e fontes de dados

Etapa Fontes Detalhamento da etapa

Identificagdo da estrutura de Descrever a estrutura de
. Documentos, :
governanca da Univasf e das entrevistas e governanca e listar as
1 praticas de governangca que . = praticas relacionadas ao
, observacédo nao ; .
refletem 0 mecanismo mecanismo estratégia de

estratégia. participante. governanca.

Sistematizacao das praticas do

mecanismo estratégia b
' 3 5 ocumentos, -~
r_elauonadas a gestdo de onireViStas o Agrupar as  praticas
) riscos, ao es\tabeIeC|me~nto da observacin nio identificadas a partir dos
estratégia, a promogdo da i G . componentes do modelo.
gestdo estratégica, ao participante.

monitoramento do alcance dos
resultados organizacionais e ao
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Etapa Fontes Detalhamento da etapa
monitoramento das funcbes de
gestao.
e oA Apresentar os elementos
Verificacdo da existéncia de -
Documentos, de ordem estratégica
elementos de ordem ; . i .
- . ~ entrevistas e identificados na Univasf
3 estratégica na Univasf néo o~ ~
. observacédo néo ndo contemplados no
contempladas no mecanismo S ) -
P participante. mecanismo estratégia de
estratégia de governanca.
governanca.
Elaboracao de Relatorio Documentos Apresentar os desafios e
Técnico  apresentando  0s ; ’ pre "
) o~ entrevistas e facilitadores das préticas
4 desafios e facilitadores das . ; o
o : observacédo néo do mecanismo estratégia
praticas do mecanismo o :
. . participante. na Univasf.
estratégia na Univasf.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Creswell (2007) sugere que uma investigagao qualitativa deve ser construida a
partir de diferentes estratégias de investigacdo e métodos de coleta e analise de
dados. Nesse sentido, como instrumento de coleta de dados, essa pesquisa foi
construida por meio de documentos, entrevistas e, de forma complementar, pela
observacédo néo participante.

A escolha da técnica de pesquisa documental considerou a
relevancia da verificacdo de documentos. O Quadro 3 traz a lista dos documentos

analisados.

Quadro 3 — Documentos analisados

Documentos analisados

- Cartas de servicos das Pré-reitorias, Secretarias e Controladoria Interna

- Estatuto da Univasf

- Instruc@o Normativa n® 11, de 27 de dezembro de 2018
- Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (2016-2025)

- Programa de gestdo Chapa 3

- Regimento da Univasf

- Relatérios de Gestéo dos anos 2016, 2017, 2018, 2019, 2020, 2021 e 2022
- Relatério de Auditoria 202103

- Relatérios de Monitoramento do PDI dos anos 2020, 2021 e 2022

- Relatorios de Gestédo e Governanca dos anos 2016 e 2017
- Resolucao n° 25/2017-CONUNI, de 15 de dezembro de 2017
- Resolucéo n°® 20/2021-CONUNI de 17 de dezembro de 2021

Fonte: Dados da pesquisa (2023)
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Além disso, optou-se também pela realizacédo de entrevistas, técnica utilizada
para a obtencdo de informacBes sobre 0 que as pessoas sabem ou realizam e
eficiente para obtencdo de dados em profundidade (Gil, 2008). Dessa maneira,
buscou-se definir os entrevistados de modo a abranger a multiplicidade de atores
envolvidos no processo de governanca e a pluralidade da universidade.

Ressalta-se que a escolha dos atores teve como fator limitador as frequentes
alteracdes dos ocupantes dos cargos de gestdo evidenciada nos ultimos anos, pois
se entendeu que essas mudancas poderiam comprometer a historicidade das
informacBes. Como exemplo, destaca-se que as pro-reitorias de ensino, pesquisa e
extensdo, atividades finalisticas da instituicdo, tiveram no periodo de 2020 a 2023
quatro ocupantes do cargo de pro-reitor.

Desse modo, foram realizadas entrevistas com o Reitor, o Vice-reitor pro
tempore, os representantes do Conselho Universitario das categorias docente, técnico
administrativo e discente. Para a definicdo desses entrevistados, adotou-se como
critério o tempo de atuagcdo no CONUNI. Além disso, foram entrevistados o Presidente
do Conselho de Curadores, o Controlador Interno, o Presidente do Nucleo de Gestao
de Riscos e o Diretor da Diretoria de Desenvolvimento Institucional (DDI) a época da
implementacédo do ForPDI. Considerando que a DDI teve cinco diretores nos ultimos
trés anos, optou-se por entrevistar 0 ocupante do cargo que participou do processo
de implementacao do referido sistema.

Chegou-se a compreensdo de que a entrevista semiestruturada era a
abordagem mais indicada para esta pesquisa. Assim, 0s roteiros de entrevista
(Apéndices A e B) foram elaborados considerando as praticas do mecanismo
estratégia de governanca do modelo proposto pelo TCU. Destarte, Marconi e Lakatos
(2017) afirmam que esse tipo de entrevista oferece ao entrevistador mais liberdade
para desenvolver a interacdo em qualquer dire¢do que considere adequada.

Apés a elaboracgéo dos roteiros de entrevista semiestruturada, os roteiros foram
submetidos a especialistas para validacdo. ApOs o0 recebimento de sugestbes de
ajustes, com o objetivo de tornar as perguntas mais objetivas, procedeu-se com as
devidas modificacdes e deu-se inicio ao agendamento das entrevistas.

Os encontros foram agendados via e-mail durante os meses de margo e abril
de 2023, apds a aprovacao do projeto de pesquisa pelo comité de ética, garantindo a

conveniéncia dos entrevistados. As entrevistas foram conduzidas e gravadas em
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ambientes tranquilos, como as salas dos entrevistados, nos meses de abril e maio de
2023. A ordem das entrevistas foi estabelecida de acordo com a disponibilidade dos
participantes. Ao todo, foram realizadas 9 entrevistas e as gravagbes somaram 395
minutos e resultaram em 79 paginas de transcricdo. A Tabela 1 traz detalhes sobre as

entrevistas.

Tabela 1 — Detalhes sobre as entrevistas

Transcricdo: quantidade

Entrevistados Durag¢&o (minutos) de paginas (Times — 12)

EO1 48 11
EO02 44 10
EO3 37 5
EO4 80 15
EO05 38 7
EO06 41 7
EO7 32 9
EO8 38 7
EO9 37 8
TOTAL 395 79

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Por fim, destaca-se a utilizacdo da observacdo n&o participante como
instrumento de coleta de dados complementar, a partir das praticas do modelo definido
para a pesquisa. Nesse sentido, a observacdo nado participante foi adotada porque
registra os fatos, sem envolvimento efetivo. Marconi e Lakatos (2017) apontam que
neste método, o pesquisador tem contato com a comunidade, grupo ou realidade
estudada, mas sem integrar-se a ela, ou seja, presencia o fato, mas néo participa dele.

Nesta pesquisa, a observacdo ndo participante ocorreu na forma de relatos
sistematizados em trés momentos: Reunido de Monitoramento do PDI; Reunido do
Comité de Governanca e Gestdo de Riscos e Controle para apresentacdo dos
resultados setoriais, deliberacéo sobre a aprovacao do Relatério de Monitoramento do
PDI referente ao Ciclo de 2022 e debate sobre Politicas de Gestdo de Riscos das
metas estratégicas; e Reunido Setorial com uma unidade administrativa. Além disso,

na observacéo cotidiana da pesquisadora enquanto servidora da instituicao.
3.6 PROCEDIMENTOS DE TABULAQAO E ANALISE DE DADOS

Considerando a adog¢éao de uma abordagem qualitativa para a condugéo desta
pesquisa, as etapas de tratamento e analise dos dados coletados nos documentos

investigados foram realizadas por meio da analise documental. Nesse sentido, 0s
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documentos foram organizados, avaliados e os dados mais relevantes para o estudo
foram tabulados em uma planilha do Excel. Da mesma forma, os dados obtidos por
meio da observagao néo participante foram transcritos e tabulados em planilha do
Excel com as principais informagdes coletadas.

Quanto as entrevistas, os dados foram transcritos, preservando-se 0 anonimato
dos entrevistados, e esquematizados. Para a andlise dos dados provenientes das
entrevistas, realizou-se uma leitura analitica das informacdes, levando em
consideracdo as categorias do instrumento de entrevista aplicado, relacionando-as
com o0 mecanismo estratégia do Modelo de Governanca Publica proposto pelo TCU.

A leitura analitica envolve a analise critica com base em informacfes obtidas
através de diferentes instrumentos de coleta, como observacdes, entrevistas e
documentos, a partir de inferéncias baseadas e orientadas pelas dimensdes do
modelo de analise (Fonseca, 2019; Maciel et al.,2019). Esse processo combinado
também permitiu a verificacdo da confirmacdo ou ndo dos pressupostos da pesquisa.

Além disso, foi desenvolvida uma escala para mensurar o nivel de atencdo das
instancias de governanca da Univasf em relacéo as praticas analisadas. Assim, apés
a identificacdo e sistematizacdo das praticas, aquelas em que foram identificados
menos de 50% dos elementos que compdem cada pratica foram classificadas com
baixo nivel de atencdo. As préticas que possuiam entre 50% e 80% dos elementos
foram classificadas com nivel intermediario de atencéo. Para as praticas com mais de
80% dos elementos, foi atribuido o nivel de atencdo alto. O Quadro 3 sintetiza a

classificacdo do nivel de atencao das praticas de governanca.

Quadro 4- Nivel de atencéo das praticas de governanga

Percentual de elementos

identificados NIVE el SHEEEe

Acima de 80% Alto
Entre 50% e 80% Intermediario
Abaixo de 50% Baixo

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Optou-se pela adocéo do aspecto relativo, e ndo absoluto, na escala, tendo em
vista que as praticas do mecanismo estratégia de governanga possuem quantidades

distintas de elementos. Por exemplo, a pratica gerir riscos possui cinco elementos,



47

enquanto a pratica estabelecer a estratégia é composta por dois elementos. Desse
modo, caso se optasse pela adocdo do aspecto absoluto, poderia ocorrer a

subestimacédo ou superestimacao do nivel de atencao atribuido as praticas.

3.7 MODELO CONCEITUAL E PRESSUPOSTOS

O modelo conceitual adotado neste estudo abrange 0s mecanismos e praticas
de governanca na esfera da administracdo publica estabelecidos no Referencial
Bésico de Governanca desenvolvido pelo Tribunal de Contas da Unido. Esse modelo
enfoca a andlise da governanca organizacional publica a partir dos mecanismos de
lideranca, estratégia e controle. No entanto, devido as limitagbes temporais da
pesquisa, bem como as pesquisas exploratérias que indicavam possiveis fragilidades
na implementacado da Politica de Gestao de Riscos da Univasf, optou-se por restringir
a analise ao mecanismo de estratégia. Na Figura 4, tem-se a descricdo das praticas

relacionadas a esse mecanismo.

Figura 4— Praticas relacionadas ao mecanismo estratégia

Gerir Riscos

Estabelecer a

estratégia
MECANISMO Promover a gestéo
ESTRATEGIA esratégica

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

Monitorar o
desempenho das
funcdes de gestéo

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de Brasil (2020a)
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De acordo com o TCU, a implementacdo das praticas descritas na Figura 4,
quais sejam: gerir riscos, estabelecer a estratégia, promover a gestao estratégica,
monitorar o alcance dos resultados organizacionais e monitorar o desempenho das
funcBes propicia as organizacdes a definicdo de diretrizes, objetivos, planos e acdes
para o alcance o resultado desejado (Brasil, 2020a).

Para que essas praticas sejam postas em pratica o Referencial Basico de
Governanca apresenta os elementos que compdem as praticas do mecanismo

estratégia, como pode ser observado no Quadro 5.

Quadro 5—- Componentes das praticas relacionadas ao mecanismo estratégia

MECANISMO ESTRATEGIA

Préaticas Componentes
1- Definir e implementar a estrutura de gestéo de riscos (GR1)
2- Estabelecer as func¢des de segunda linha (GR2)
L 3- Implantar o processo de gestao de riscos (GR3)
1 Gerir Riscos

4- Gerenciar os riscos criticos (GR4)
5-Implementar um processo de gestdo de continuidade de negécios
(GR5)

Estabelecer a
estratégia

1 - Definir o modelo de gestéo da estratégica (EE1)
2 - Definir a estratégia da organizacéo (EE2)

1- Identificar as unidades ou fungdes finalisticas e de suporte (PGE1)
2 - Estabelecer o modelo de gestédo dessas unidades (PGE2)

3 - Definir objetivos, indicadores e metas (PGE3)

4 - Definir o modelo de monitoramento da estratégia (PGE4)

3 | Promover a gestao
estratégica

1 - Monitorar periodicamente a execucdo da estratégia por meio de
rotinas (MRO1)

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

2- Avaliar periodicamente a eficiéncia dos principais processos pelos
guais a estratégia é implementada (MRO2)

3 -Avaliar periodicamente os efeitos da execuc¢do da estratégia a fim de
verificar problemas priorizados (MRO3)

Monitorar o
desempenho das
funcdes de gestdo

1- Estabelecer rotinas para o0 levantamento das
necessarias ao monitoramento (MDG1)

2 - Implantar indicadores de desempenho (MDG2)

3 - Monitorar a execucgdo dos planos vigentes quanto ao alcance das

metas estabelecidas (MDG3)

4 - Definir o formato e a periodicidade dos relatérios de gestao gerados

para a lideranca (MDG4)

5 - Definir o formato e a periodicidade dos relatérios de gestdo gerados

para as partes interessadas e publicizacdo na internet (MDG5)

informactes

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2020a)

Nas pesquisas exploratorias e na revisdo sistematica de literatura sobre os

estudos da governanca publica, evidenciou-se a existéncia de resisténcias e de
fatores limitantes para a implementacdo da gestdo de riscos nas organizacoes
publicas.

Miranda (2017) aponta a resisténcia de gestores na implementacdo de

processos de gestdo de riscos devido ao desconhecimento do tema. Braga (2017),
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por outro lado, lista desafios na agenda governamental brasileira, como falta de
planejamento, excesso de regulamentacéo e auséncia de cultura de risco.

No contexto das IFES, Araujo e Gomes (2021) destacam a falta de estrutura e
mencionam desafios como a auséncia de capacitacdo, de engajamento e de
mapeamento de processos. Bauer et al. (2022) acrescentam que essas instituicdes
enfrentam dificuldades, como a falta de servidores capacitados e interessados no
tema, restricbes orgcamentarias e o baixo envolvimento dos gestores com o tema.

Ademais, pesquisas indicam que o monitoramento do alcance dos resultados
organizacionais é uma pratica comum em instituicdes publicas de ensino superior. De
acordo com o estudo conduzido por Fonseca et al. (2023), apenas duas de um total
de trinta e sete universidades nas regides Nordeste e Sudeste do Brasil ndo incluiram
em suas declaragdes institucionais os formatos ou mecanismos de monitoramento de
seus planos estratégicos. Isso reflete a importancia que as instituicbes atribuem ao
acompanhamento dos resultados organizacionais.

Por outro lado, a pesquisa de Machado, Kalnin e Moraes (2020) ressalta que,
apesar da disponibilidade de vérias ferramentas de apoio, 0 monitoramento e a efetiva
realizacdo das estratégias e objetivos institucionais ndo dependem exclusivamente de
ferramentas de gestdo. Além dos aspectos instrumentais, também sao influenciados
por elementos politicos e simbdlicos que desempenham um papel crucial no
engajamento dos diversos atores institucionais.

Diante dos elementos apresentados, definiu-se os seguintes pressupostos
para esta pesquisa, a partir da escala desenvolvida:

| — A pratica gerir riscos recebe baixa atencéo das instancias de governanca da
Univasf;

Il — A pratica monitoramento do alcance dos resultados organizacionais recebe

alta atencéo das instancias de governanca da Univasf.
3.8 ASPECTOS ETICOS

Esta pesquisa foi realizada conforme os critérios éticos que regulamentam
estudos envolvendo seres humanos, com fulcro na Resolugdo n°® 510/2016 do
Conselho Nacional de Saude (CNS). Desse modo, foi submetida a apreciacdo do
Comité de Etica em Pesquisa da Faculdade Adventista da Bahia (FADBA), sendo
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aprovada por meio do Parecer n° 5.911.415, emitido em 26 de fevereiro de 2023
(Anexo A).

O consentimento para a realizacao da pesquisa foi concedido pela autoridade
institucional competente, o Reitor pro tempore da Univasf, por meio da assinatura da
Carta de Anuéncia, conforme detalhado no Anexo B.

Além disso, a pesquisadora seguiu as diretrizes estabelecidas para
procedimentos em pesquisas com qualquer fase realizada em ambiente virtual,
conforme estipulado no Oficio Circular n® 2, de 14 de fevereiro de 2021, emitido pelo
Conselho Nacional de Satde — Comiss&do Nacional de Etica em Pesquisa. O convite
para participacdo na pesquisa foi encaminhado para o e-mail do entrevistado, com o
intuito de preservar a confidencialidade do participante, com informagdes sobre os
objetivos da pesquisa, a natureza voluntéria da participacdo, bem como 0s riscos e
beneficios associados.

Aos participantes foi assegurado que ndo teriam O6nus ou receberiam
pagamentos, bem como da possibilidade de desisténcia da pesquisa a qualquer
momento. Conforme as orienta¢des do Oficio Circular n® 2, de 14 de fevereiro de 2021,
no que tange ao armazenamento dos dados coletados, foi realizado o download para
um dispositivo eletrénico local, apagando todo e qualquer registro de qualquer
plataforma virtual, ambiente compartilhado ou “nuvem”.

O capitulo a seguir apresenta 0s principais resultados da pesquisa que
contribuiram para a verificacdo dos pressupostos e elaboracéo da dissertacéo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, faz-se, inicialmente, uma descricao da estrutura de governanca
da Univasf e, em seguida, apresenta-se a analise sobre as préaticas de governanca,
de acordo com o objetivo principal da pesquisa. Assim, o capitulo aborda os resultados
a respeito de como ocorrem as praticas de governanca: gerir riscos, estabelecer a
estratégia, promover a gestdo estratégica, monitorar o alcance dos resultados
organizacionais e monitorar o desempenho das func¢des de gestéo.

Além disso, este capitulo promove uma discussao acerca dos pressupostos da
pesquisa, buscando verificar se esses foram ou ndo confirmados: | — A pratica gerir
riscos recebe baixa atencdo das instancias de governanca da Univasf; Il — A pratica
monitoramento do alcance dos resultados organizacionais recebe alta atencédo das

insténcias de governanca da Univasf.

4.1 DESCRICAO DA ESTRUTURA DE GOVERNANCA

A estrutura de governanca da Univasf é constituida pela Administracdo
Superior da instituicdo, da qual fazem parte o Conselho Universitario (CONUNI), o
Conselho de Curadores (CONCUR) e a Reitoria, sendo essas as trés principais
instancias decisérias da universidade; e pelos Colegiados Académicos — Orgaos
deliberativos de base, de natureza administrativa, didatico curricular e financeira.

O Conselho Universitario € o 6rgao superior deliberativo, normativo, consultivo
e de planejamento da universidade. Na composicao deste 6rgao tem-se o reitor, como
seu presidente; além do vice-reitor; coordenadores de colegiados académicos de
graduacdo e pos-graduacao strictu sensu; trés representantes docentes, eleitos por
seus pares; representantes do corpo técnico-administrativo, indicados por essa
categoria através de processo eleitoral; representantes do corpo discente, indicados
mediante processo coordenado pelo Diretdrio Central dos Estudantes (DCE); e um
representante da comunidade externa, escolhido em votacdo pelo Conselho
Universitario.

O Conselho de Curadores é um 6rgao com funcoes deliberativas e consultivas
relacionadas a fiscalizacdo econémico-financeira, constituido por um representante
da comunidade externa, um representante discente, seis docentes e um técnico

administrativo do quadro da Univasf e um docente representante do Ministério da
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Educacao. Este conselho é responsavel por acompanhar e fiscalizar a execucao do
orcamento. Além disso, 0 CONCUR toma decisdes sobre a prestacédo de contas anual
da Univasf, que € apresentada pelo Reitor e enviada aos 6rgdos de controle
competentes.

A Reitoria, 6rgao executivo da administracao universitaria, € exercida pelo reitor
e, nas faltas e impedimentos deste, pelo vice-reitor. A estrutura da reitoria também é
composta pela Pro-reitoria de Ensino; Pré-reitoria de Pesquisa, Pds-graduacéo e
Inovacgédo; Pré-reitoria de Extensao; Pro-reitoria de Assisténcia Estudantil; Pro-reitoria
de Planejamento e Desenvolvimento Institucional; Pro-reitoria de Gestdo e
Orcamento; e Pro-reitoria de Gestéo de Pessoas.

Ademais, constituem instancias de governanca da universidade a Procuradoria
Federal junto a Univasf, a Prefeitura Universitaria, a Secretaria de Educacdo a
Distancia, a Secretaria de Registro e Controle Académico, a Secretéaria de Tecnologia
da Informacéao, a Ouvidoria e a Controladoria Interna.

Cumpre destacar que a Controladoria Interna da Univasf € o 6rgdo responséavel
pela atividade de auditoria interna da instituicdo e de assessoramento a gestéo, é
subordinada hierarquicamente ao Conselho Universitario. Conforme definido em
Regimento Interno, compete a esse 6rgdo, dentre outras atividades, assessorar 0s
gestores no acompanhamento da execuc¢ao dos programas de governo e acompanhar
o cumprimento dos programas de trabalho, indicadores sociais, metas e Plano
Plurianual.

Os colegiados académicos sdo os orgaos deliberativos de base, em matéria
administrativa, didatico-curricular e financeira. A Univasf possui Colegiados
Académicos de Graduacdo, nos quais estdo lotados todos os membros do corpo
docente da instituicédo, e Colegiados Académicos de Pos-Graduacéo stricto sensu. Os
colegiados sdo coordenados por docentes eleitos por professores, técnicos-
administrativos e discentes que compdem cada colegiado.

A instituicdo dispde, ainda, de importantes instancias na sua administragéo,
criadas pelo Conselho Universitario, no exercicio de suas competéncias como 0rgao
superior, ou por outros setores administrativos, como por exemplo, as Camaras de
Ensino, de Extenséo, de Pés-graduacédo, de Pesquisa, de Assisténcia Estudantil, e as
seguintes Comissodes: Propria de Autoavaliacdo; Permanente de Pessoal Docente; e

Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativo.
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Em 2009, a Univasf instituiu a Ouvidoria Geral, diretamente ligada ao gabinete
do reitor. Esse oOrgdo atua no processo de interlocucdo entre o cidaddo e a
administracdo da universidade, com a finalidade de assegurar aos individuos que
utilizam os servigos oferecidos pela instituicao o direito de serem ouvidos e terem suas
demandas pessoais e coletivas tratadas de forma adequada.

A partir de 2016, a Univasf empreendeu esfor¢os institucionais para aprimorar
a gestao de aquisi¢cOes e contratagdes, impulsionada pelo trabalho de Auditoria do
TCU de Fiscalizagdo de Orientacdo Centralizada, que teve o objetivo de avaliar a
conformidade das praticas de governanca e gestao de aquisi¢cdes publicas adotadas
pela Administracdo Publica Federal com a legislacdo aplicavel e alinhadas as boas
praticas, visando 0s aprimoramentos necessarios.

Com o intuito de promover préaticas que beneficiassem o desempenho dos
orgaos da Administracdo Publica, neste trabalho de auditoria, foram definidas uma
série de ac0es, incluindo a avaliacdo da governanca e gestédo de entidades publicas
em diversas areas, como descentralizacdo de recursos federais, universidades
publicas federais, institutos federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia, setores de
pessoal, tecnologia da informacéo e aquisicfes, entre outros.

Nesse sentido, o TCU buscou informacdes sobre aspectos que se relacionam
diretamente com a politica de aquisicbes, tais como lideranca, estratégia
organizacional, mecanismos de controle, processo de planejamento e plano de
trabalho da contratacdo. O trabalho realizado pelo Tribunal em relacdo a Univasf
resultou na emissao do Acérddo n® 1236/2015 - TCU — Plenario, que apresenta
recomendag¢fes com base no diagnéstico identificado a partir das informacdes
fornecidas pela instituigéo.

Entre os principais apontamentos do TCU, destacam-se: a necessidade de
estabelecer diretrizes para a area de aquisi¢des, incluindo estratégia de terceirizacao,
politica de compras, politica de sustentabilidade; publicagdo na internet dos
documentos que integram os processos de aquisi¢oes; definicdo de processo formal
de elaboracdo de documentos referentes as contracdes e de gestdo dos contratos;
exigéncia de vinculagdo da Controladoria Interna ao Conselho Universitario e de
normalizagdo das atividades desse 6rgdo de acordo com 0s normativos vigentes,
incluindo a atividade de avaliacdo da gestdo de riscos da instituicdo; e estabelecer

diretrizes e capacitacfes relacionadas a gestao de riscos das aquisi¢oes.
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Diante dessas recomendacdes, observou-se iniciativas voltadas para a
elaboracdo do Plano de Aquisicbes e Contratacbes e do Plano de Logistica
Sustentavel. Posteriormente, em 2017, a universidade instituiu a sua Politica de
Gestao de Riscos, bem como criou o Comité de Governanca, Gestdo de Riscos e
Controle e o Nucleo de Gestéo de Riscos, elementos considerados essenciais para a
gestao de riscos pela universidade.

Na préxima secdo ser@o abordados os resultados das andlises das praticas

relacionadas ao mecanismo estratégia de governancga utilizado.
4.2 PRATICA GERIR RISCOS

As primeiras iniciativas relacionadas a gestdo de riscos na Univasf foram
desenvolvidas a partir de recomendacgfes do trabalho de auditoria do Tribunal de
Contas da Unido que resultou no Acérdao n° 1236/2015 - TCU. Em 2015, foi criado
um comité, formalizado por meio da Portaria n° 801 de 14 de dezembro de 2015, que
reuniu setores envolvidos no planejamento e execucao das atividades de aquisicdes
e contratacdes. A partir do trabalho desse comité, foram elaboradas diretrizes para
aquisicoes e contratacdes da universidade, bem como o Plano de Aquisi¢cdes e
Contratacoes.

Em seguida, foi elaborado um plano piloto de gestdo de riscos na Diretoria de
Planejamento (DP) vinculada a Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional (PROPLADI), que é o setor responsavel pelas aquisicbes de insumos
para a universidade. Esse plano teve como objetivo otimizar os processos de
aquisicdo, antecipando possiveis desafios, analisando suas causas, consequéncias,
probabilidades de ocorréncia e impactos, e implementando praticas de gestao para
minimizar as possibilidades de insucesso.

Em 2016, a publicacdo da Instrugdo Normativa Conjunta do Ministério do
Planejamento (MP) e Controladoria Geral da Unido (CGU) n° 01, de 10/05/2016,
determinou a criagdo da politica de gestdo de riscos nos 6rgdos e entidades da
Administracdo Federal em até 12 meses da apos a publicacédo do referido normativo
(Brasil, 2016).

De acordo com o entrevistado EQ9,

a instituicdo da politica de gestdo de riscos ocorreu devido a imposicao de

um ato normativo da CGU. Diante dessa imposi¢do, a Univasf cumpriu os
prazos e adotou as diretrizes do normativo, principalmente devido a falta de
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conhecimento interno sobre o tema e a limitacdo para adaptar as politicas a
realidade especifica da universidade.

Essa constatacdo corrobora com os resultados do estudo de Bauer et al.
(2022), que verificou que as pressfes de natureza normativas constituiram os
principais atributos que contribuiram para a adesdo da gestdo de riscos nas
universidades pesquisadas.

Nesse sentido, em outubro de 2016, a Univasf realizou o primeiro curso de
capacitacdo em gestao de riscos para servidores de diferentes unidades da instituicao.
Posteriormente, apds 12 meses da publicacdo do normativo que exigiu a sua criagao,
a Resolucao n° 25/2017, de 15 de dezembro de 2017, estabeleceu a implementacéo
gradual da Politica de Gestdo de Riscos em até 48 meses da aprovacao da resolucao
(Universidade Federal do Vale do S&o Francisco [Univasf], 2017a).

A referida resolucéo disp6s sobre a estrutura organizacional de gerenciamento
de riscos, atribuicbes e responsabilidades dos agentes, etapas do processo de
gerenciamento de riscos, bem como estabeleceu elementos essenciais da gestdo de
riscos da universidade: o Comité de Governanca, Gestdo de Riscos e Controles
(CGGRC); o Nucleo de Gestao de Riscos (NGR); e o Proprietario do Risco (PR).

O CGGRC tem como finalidade deliberar, avaliar e acompanhar a Politica de
Gestédo de Riscos, visando promover ajustes e medidas necesséarias a melhoria do
desempenho institucional. Conforme estabelecido pela Resolugdo n° 25/2017,
compdem o referido comité os ocupantes dos cargos de Reitor, Vice-reitor, Pro-
reitores, Secretario de Administracdo, Secretario de Registro e Controle Académico,
Secretério de Tecnologia da Informacao, Secretario de Educacao a Distancia, Prefeito
Universitario, Assessor de infraestrutura, Assessor de Comunicacdo Social e
Assessor de Projetos Institucionais (Univasf, 2017a).

Convém destacar que, apesar da composi¢cdo do comité estar vinculada a
cargos, alguns desses cargos, atualmente, ndo fazem parte da estrutura
organizacional da Univasf, como, por exemplo, o cargo de Secretario de
Administracéo e de Assessores de Comunicacéo e de Infraestrutura. No entanto, nao
houve alteracdo da Resolucdo n° 25/2017 objetivando modificar os cargos que
compdem o CGGRC.

O Nducleo de Gestdo de Riscos tem como atribuicbes a elaboracdo da
metodologia de gestao de riscos; a consolidagédo do Plano de Gestao de Riscos; e a
divulgacéo, atualizacdo e geréncia das questdes relacionadas a gestédo de riscos. Em
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cumprimento ao art. 20 da Resolucéo n° 25/2017, o NGR desenvolveu a Metodologia
de Gestao de Riscos da Univasf, aprovada pelo Comité de Governanca, Gestdo de
Riscos e Controle em dezembro de 2018 (Univasf, 2017a, 2018a).

Conforme dispde a Resolugdo n° 25/2017 (Univasf, 2017a), o NGR deve ser
composto, preferencialmente, por pessoas que representem as areas administrativas,
académicas e laboratoriais da universidade, indicados pelas chefias das unidades que
compdem o CGGRC. Todavia, conforme Portarias n° 120/2018, n°® 189/2018 e n°
448/2018, emitidas pela Reitoria, a atual composicao é de 8 (oito) membros, com uma
predominancia de servidores da PROPLADI e da Pré-reitoria de Gestédo e Orcamento
(PROGEST).

Segundo o entrevistado E02, “a estrutura limitada do Nucleo de Gestédo de
Riscos, composto por apenas 8 pessoas, ndo abrangendo todas as &reas
contempladas pelo CGGRC, representa uma fragilidade significativa para a efetivacao
da PGRISCOS”. Ainda de acordo com o entrevistado, os membros do NGR foram
indicados com base no conhecimento e expertise adquiridos através do trabalho
relacionado a elaboracdo do plano de gestdo de riscos especifico para a area de
aguisicao/contratacao, que abrange a compra de materiais.

Os proprietarios dos riscos sdo os agentes designados para cargos ou funcdes
de direcao, chefia ou assessoramento e 0s responsaveis por projetos estratégicos.
Competem a eles implementar a metodologia de trabalho definida pelo NGR; elaborar
o Plano de Gestéo de Riscos setorial e enviar ao NGR para consolidacao; monitorar,
na unidade, os riscos mapeados; comunicar sobre situacdes que envolvam risco; e
aplicar medidas de mitigacdo necessérias e tratamento continuo dos riscos.

E importante ressaltar que nenhuma das unidades da estrutura institucional
enviou o Plano de Gestdo de Riscos setorial ao NGR, mesmo ap6s o prazo da
implementagdo da Politica de Gestdo de Riscos ter sido prorrogado para 72 meses
pela Resolugao n° 20/2021-CONUNI (Univasf, 2021a).

O pedido de prorrogacédo da resolucao foi realizado pela PROPLADI com a
justificativa do contexto da pandemia e do contexto politico-institucional da Univastf,
referente & nomeacdo da lista triplice. Além disso, foi requerida a alteracdo das
competéncias e inclusdo de novos membros no NGR, buscando dar pluralidade ao

nacleo, bem como a inclusdo de competéncias para os Proprietarios dos Riscos.
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N&o se verificou resisténcia por parte da Reitoria ou do Conselho Universitario
para a prorrogacdo do prazo para a implementacdo da PGRISCOS. Contudo, a
Resolucdo n°® 20/2021-CONUNI nao contemplou a inclusdo de novos membros no
Nucleo de Gestao de Riscos (Univasf, 2021a). Nesse contexto, é relevante mencionar
que durante o periodo de 2022 e 2023, o NGR encaminhou trés solicitacdes a Reitoria,
abordando, entre outros pontos, a reavaliacao da atual composicdo do nucleo.

No que diz respeito ao estabelecimento de unidades ou comités de apoio a
gestdo de riscos (segunda linha), verificou-se que a Univasf ndo dispde de um érgao,
permanente e estruturado, que ofereca apoio pratico aos gestores na elaboracdo do
Plano de Gestdo de Riscos. Quanto a isso, merece destaque a Acao de Auditoria

202103 da Controladoria Interna da Univasf:

Acerca desse suporte, merece destaque que, conforme a resolugcdo n°
25/2017-CONUNI, o apoio pratico na execuc¢do do Plano de Gestéo de Riscos
nao é atribuicdo do NGR ou do CGGRC, e que a auséncia de uma unidade
gue ofereca esse suporte pratico foi mencionada por algumas unidades
demandadas, a exemplo da PROEN (Univasf, 2023a, p. 25).

Além disso, nao foi identificado um processo estruturado para a gestdo da
continuidade de negocios. Essas constatacbes alinham-se aos resultados
encontrados por Araldjo e Gomes (2021) em seu estudo sobre os desafios
relacionados a esse tema em universidades brasileiras, indicando que as instituicoes
analisadas nao dispdem da estrutura necessaria para a efetiva execucao da gestéo
de riscos.

A Resolugcdo n° 25/2017 destinou um capitulo para tratar do processo de
gerenciamento de riscos criticos visando estabelecer e estruturar as etapas
necessarias para a operacionalizacdo da gestdo de riscos em cada estrutura da

Univasf de carater continuo, constituida das etapas descritas na Figura 5.
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Figura 5— Etapas do processo de gerenciamento de riscos
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Fonte: Elaborada pela autora a partir da Resolugéo n° 25/2017 CONUNI (Univasf, 2017a)

O estabelecimento do contexto diz respeito a definicdo de parametros externos
e internos para cumprir 0s objetivos institucionais. A identificacdo dos riscos envolve
reconhecer, descrever e caracterizar 0S riscos e suas causas e consequéncias. A
analise dos riscos consiste na estimacao da probabilidade e o impacto dos eventos
identificados como riscos. O tratamento de riscos visa compartilhar, evitar, mitigar,
eliminar ou aceitar os riscos, explorando as consequéncias positivas ou evitando
atividades de alto risco. O monitoramento e a analise critica buscam revisar e analisar
periodicamente as etapas do processo de gerenciamento para aprimora-lo e identificar
boas praticas. A comunicacdo e consulta € caracterizada pela troca de informacdes
entre as partes envolvidas para tomar decisbes informadas sobre os riscos.

As etapas do gerenciamento de riscos foram estruturadas na Metodologia de
Gestao de Riscos da Univasf. Na Figura 6, tem-se o fluxograma que sintetiza a relacéo
entre os participantes envolvidos no gerenciamento de riscos e as atividades

relacionadas a esse processo.
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Figura 6— Fluxo do processo de gerenciamento de riscos da Univasf
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Fonte: Metodologia de Gestédo de Riscos (Univasf, 20182, p. 8)

Conforme observado no fluxo do processo de gerenciamento de riscos,
compete ao NGR encaminhar o plano de gestéo de riscos das unidades ao CGGRC
para que este possa informar o nivel de risco que a instituicdo esta disposta a aceitar
e, desse modo, possibilitar 0 avanco para as proximas etapas do processo. No
entanto, a auséncia de planos de gestdo de riscos das unidades indica que nao
existem processos formais ou documentados de gerenciamento de riscos na
universidade.

Nas entrevistas realizadas, também buscou-se identificar se existiam
processos formais ou informais de gerenciamento de riscos. Segundo o entrevistado
EO01, “o gerenciamento dos riscos de atividades criticas ganha relevancia apenas
guando a situacao se aproxima e o risco se torna iminente”. O entrevistado enfatiza a
importancia de adotar medidas preventivas e ndo esperar que o problema ocorra para
buscar solugdes.

Por sua vez, o entrevistado E02 afirmou que o CGGRC néo definiu o nivel de
risco que a Univasf esta disposta a aceitar, e que atualmente ndo ha parametros
estabelecidos nesse sentido. Os entrevistados E03, EO4, EO5, E06 e EO7 destacaram
gue os riscos criticos sdo mal gerenciados ou apresentam uma gestao deficitaria. Eles
citaram como exemplo as contratacbes emergenciais da universidade e a

descontinuidade de contratos de servi¢cos essenciais.
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Segundo o entrevistado E09, além das restricbes orcamentarias, o
gerenciamento dos riscos das atividades criticas, principalmente aqueles relacionados
aos contratos, é o maior desafio atual e que exige uma estratégia formalizada de
acompanhamento.

Com o intuito de avaliar a implementacéo e o monitoramento do gerenciamento
de riscos na Univasf, a Controladoria Interna realizou a Acéo de Auditoria 202103 no
periodo de 11/10/2021 a 07/03/2023, a partir de uma sugestdo do Conselho de
Curadores. O objetivo central era verificar o cumprimento das normas relacionadas ao
tema, avaliar a maturidade da gestdo de riscos na instituicdo e identificar
oportunidades de aprimoramento no processo de gerenciamento de riscos (Univasf,
2023a).

Para realizar essa avaliagdo, adotou-se uma metodologia que envolvia a
analise de diferentes dimensdes. A dimensdo do ambiente organizacional, composta
pelos componentes de lideranca, politicas, estratégias e pessoas, foi examinada.
Também foram analisados os processos relacionados a identificagdo e andlise de
riscos, avaliagcdo e respostas aos riscos, monitoramento e comunicacao de riscos.
Além disso, considerou-se a dimensao das parcerias e os resultados alcancados,
incluindo melhorias nos processos de governanca e resultados-chave da gestdo de
riscos.

Durante a investigacao realizada pela Controladoria Interna, foram enviados
questionarios ao CGGRC, a fim de obter as percepc¢des dos membros desse comité
sobre o contexto e as acfes relacionadas ao tema na universidade. Além disso, os
guestionarios também foram respondidos pelos servidores lotados na Controladoria
Interna, permitindo a comparacdo das pontuacdes informadas pela Controladoria
Interna com as atribuidas pelas unidades que compdem o CGGRC.

A Acéo de Auditoria 202103 concluiu que, apesar de ter sido constatado que a
gestdo implementou medidas para padronizar internamente o gerenciamento de
riscos, por meio da aprovacéo e publicacdo da Politica de Gestdo de Riscos e da
Metodologia de Gestédo de Riscos da Univasf, o gerenciamento de riscos ainda esta
em estagio inicial na universidade (Univasf, 2023a).

Constatou-se também que a inexisténcia de planos de gerenciamento de riscos

desenvolvidos pelas unidades administrativas pode levar a falhas no processo de
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tomada de deciséo e, consequentemente, comprometer o planejamento e o alcance
dos objetivos institucionais.

E importante destacar que em um levantamento semelhante realizado pela
Controladoria Interna para a elaboracéo do Plano Anual de Auditoria Interna referente
ao exercicio de 2020, ja apontava que as unidades da estrutura institucional néo
tinham encaminhado ao NGR o respectivo plano de gestéao de risco. Até o término da
coleta de dados desta pesquisa, os planos nao haviam sido elaborados pelos setores.

Nesse mesmo sentido, a Univasf reconhece, em seus Relatorios de Gestédo no
periodo de 2016 a 2022, que a abordagem da gestéo de riscos ainda esta em estagio
inicial no contexto da Gestdo Publica o que demanda um esforco conjunto da
instituicdo para avancar na implementacéao de praticas efetivas que sejam adequadas
a complexidade e abrangéncia da universidade (Univasf, 2017c, 2018b, 2019, 2020,
2021b, 2022a).

Nas entrevistas, foram investigados os desafios enfrentados na implementacao
da gestéo de riscos da Univasf. De acordo com os entrevistados EO1, EOQ7 e EOS8, o
maior obstaculo esta relacionado a criacao de uma cultura de risco. Essa constatacéo
coaduna com os resultados dos estudos de Bauer et al. (2022) e Braga (2017) que
apontaram a auséncia de uma cultura de risco como um fator limitante para a gestao
de riscos em universidades.

O entrevistado EO1 acrescenta que “a administracéo publica é falha no aspecto
do planejamento e a atividade operacional muitas vezes sobrepuja 0 pensamento
estratégico, sendo que a visao predominante é de curto prazo”. Ja para o entrevistado
EO03, a quantidade insuficiente de pessoas no quadro da instituicdo, a sobrecarga de
trabalho e as burocracias, somados ao limitado arcabouco tecnoldgico, dificultam a
implementacao da gestéo de riscos.

Por outro lado, o entrevistado E02 relatou que é imprescindivel uma definigcdo
clara dos papéis e responsabilidades do CGGRC, do NGR e dos proprietarios dos
riscos, além da definicAo do nivel de risco aceitavel pela Univasf. Para esse
entrevistado, somente assim a gestao de riscos podera avancar, indo além de ser
apenas um processo formal, e se tornar uma pratica diaria efetiva.

Segundo o entrevistado E04,

o desafio primordial reside em assegurar que a alta administracdo da
universidade, representada pelo reitor, vice-reitor e chefe de gabinete,
compreenda claramente suas responsabilidades em relagdo a gestao de
riscos. Uma vez conscientes da importancia desse aspecto, eles poderéo
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acionar os recursos e procedimentos necessdrios para efetivar a
implementacéo da gestéo de riscos.

Convém ressaltar que, segundo o TCU, definir e implementar a estrutura de
gestao de riscos exige o comprometimento da lideranca com a gestéo de riscos, por
meio de uma politica de gestao de riscos. Além disso, compete também a lideranca,
a responsabilidade pela supervisdo dessa politica (Brasil, 2020a).

As discussOes nesta secao sugerem que as iniciativas realizadas pela Univasf
parecem insuficientes em relacdo a gestdo de riscos. Isso se deve a ndo concluséo
da implementacéo da politica de gestao de riscos e do processo de gerenciamento de
riscos, a auséncia de gerenciamento dos riscos criticos e a falta do estabelecimento
de funcdes de segunda linha, bem como a falta de implementacdo de um processo de

gestao de continuidade de negdcios.
4.3 PRATICA ESTABELECER A ESTRATEGIA

A Pro-reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (PROPLADI) é
a unidade responsavel pela orientacdo e coordenacdo do planejamento estratégico
da Univasf, além de auxiliar nas atividades administrativas de diferentes setores da
universidade e oferecer suporte as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

A PROPLADI tem como atribuicdo conduzir o planejamento estratégico de
forma participativa, envolvendo todos os membros da comunidade académica. Essa
pro-reitoria possui em sua estrutura a Diretoria de Planejamento (DP), a Diretoria de
Patrimonio e Logistica (DPL), a Diretoria de Desenvolvimento Institucional (DDI) e a
Diretoria de Superviséo de Fiscalizagdo Contratuais (DSUF).

Em 2014, a PROPLADI iniciou as acdes visando a constru¢cdo do PDI da
Univasf para o periodo de 2016 a 2025. Para conduzir esse processo, foi estabelecida
uma Comissdo de Sistematizacdo, conforme a Portaria n° 453, de 05/08/2014,
composta por representantes dessa Pré-reitoria, do gabinete da reitoria e do CONUNI,
bem como uma Comisséo de Operacionalizacdo, designada pela Portaria n° 483, de
20/08/2014, visando prestar suporte aos trabalhos.

Para a elaboracéo do PDI vigente, foram constituidos oito grupos de trabalho,
compostos por pessoas indicadas pelas Camaras e ComissOes existentes na
universidade, bem como por pessoas interessadas através de chamadas abertas a
participacdo, com o intuito de discutir temas especificos relacionados a triade ensino,

pesquisa e extensdo, além de outros temas considerados estratégicos para a
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universidade. A construcdo do PDI contou ainda com outras formas de participacao,
tais como consultas publicas, sessdes publicas nos campi da universidade, e o
desenvolvimento de site e e-mail para apoiar as discussdes e ampliar o debate.

Essa abordagem colaborativa, participativa e interativa na elaboracdo do
documento evidencia a transparéncia da construcdo do PDI, bem como demonstra
gue nesse processo buscou-se o0 envolvimento das partes interessadas (docentes,
discentes, técnicos-administrativos, comunidade externa), conforme recomenda o
TCU (Brasil, 2020a).

Apos a conclusao do trabalho, a proposta do PDI para o decénio de 2016-2025
foi submetida ao Conselho Universitario e aprovado por meio da Decisao n° 26/2017,
em 12/05/2017 (Univasf, 2017b). Conforme descrito no Relatdrio de Gestdo do ano
de 2022 da Univasf, a instituicdo considera que esse “caminho colaborativo também
atrasou a aprovacao do PDI, com vigéncia 2016-2025, aprovado apenas no ano de
2017” (Univasf, 2023b, p. 32). Nessa perspectiva, segundo o entrevistado E09,

O PDI foi elaborado de forma participativa através da criacdo de comissoes,
grupos de trabalhos e do envolvimento da comunidade académica. No
entanto, reconheco a complexidade do processo e que a metodologia

utilizada por vezes traz dificuldades para a compreenséo e sistematizacdo
das ideias, tendo em vista que a universidade é um todo muito diverso.

De acordo com o referido entrevistado, a medida que surgiram demandas
especificas, as normas internas foram sendo gradualmente estabelecidas conforme a
universidade se desenvolvia, e essa dindmica também se aplicou a elaboracdo do
PDI. Ressalta, ainda, que € importante refletir sobre o desafio de iniciar uma
universidade apenas com um projeto de lei e um estatuto que fornecem diretrizes
minimas sobre a missdo e organizagdo, bem como determinar as metas a serem
alcancadas. Para o entrevistado EQ9, o propadsito essencial do PDI é definir para onde
se quer ir e qual o caminho que a instituicdo deseja trilhar.

Convém destacar que o PDI passou a ser um instrumento estratégico das
universidades federais a partir da criagdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacédo Superior — Sinaes, estabelecido pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004,
gue exigiu a inclusdo de elementos claros, coesos e objetivos para conectar todas as
areas previamente estabelecidas, tornando-se um instrumento estratégico viavel para

as instituicoes (Brasil, 2004).
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No PDI da Univasf para o decénio de 2016-2025, os objetivos estratégicos e
metas institucionais estdo contemplados em oito temas estratégicos, 0s quais
representam as dimensdes: ensino de graduacao e de pos-graduacéo; extensao, arte
e cultura; pesquisa e inovagéao; assisténcia estudantil; gestdo de pessoas; gestéo da
infraestrutura; gestdo das tecnologias de informacdo e comunicacao; e gestdo da
organizacdo administrativa (Univasf, 2022b, 2022c). O referido documento aponta que,
adicionalmente, foram consideradas na elaboracdo questbes transversais, englobando
teméticas como diversidade, inclusdo, desenvolvimento econémico e social, contexto local e
regional do Semiérido, internacionalizacé@o e sustentabilidade.

Observa-se gque a Univasf estabeleceu a sua forma de atuagcédo em cooperagao
com as politicas publicas nacionais e programas de governo diretamente relacionadas
a missao da universidade, como por exemplo a participacdo da instituicdo em acbes
ambientais através do Projeto de Integracdo das Bacias do Rio Séao Francisco (PISF),
a adesdo ao Programa Mais Médicos e a Acdo de Expansao da Formacgdo em Saude.

Por outro lado, Fonseca et al. (2021) apontam que o plano estratégico vigente
da Univasf faz jus a algumas criticas, tais como:

a auséncia da declaracdo expressa das responsabilidades de
acompanhamento dos objetivos e metas; a auséncia da declaracdo expressa
dos indicadores; a auséncia de uma ferramenta que permitisse enxergar a
distribuicdo dos esforcos organizacionais durante a execucdo do plano e a

auséncia de indicacdo de um método ou ferramenta que auxilie 0 processo
de monitoramento (Fonseca et al., 2021, p. 1).

Corroborando com Fonseca et al. (2021), o TCU preconiza que a elaboracao
da estratégia requer a definicdo de unidades internas ou externas que contribuem para
o0 alcance de cada objetivo e os responsaveis pela coordenacdo desses objetivos.

Na pesquisa realizada por Mizael et al. (2013), os autores enfatizam a
necessidade de que no estabelecimento das metas, seja apresentado o cenario atual
como referéncia para a situacdo futura, através de um indicador que represente a
realidade da instituicdo naquele momento para projetar seu futuro. Contudo, néo se
verificou expressamente no PDI da Univasf indicadores que demonstrassem a
situacdo da instituigdo no momento da elaboracgéo do plano.

Mizael et al. (2013) ressaltam ainda a importancia de se destacar no plano atual
se houve uma avaliagéo dos planos anteriores, a fim de verificar quais metas foram
ou nao implementadas e os possiveis motivos, para que tais informacdes subsidiem

a elaboracao do novo PDI.
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Nas observacbes néo participantes, constatou-se a existéncia de
incompreensdes por parte de setores da Univasf em relacdo aos indicadores de
algumas metas. Essa dificuldade esta relacionada a falta de padronizacdo no formato
de elaboracao das metas.

Além disso, de acordo com o TCU, o estabelecimento da estratégia leva em
consideracao a cadeia de valor, a analise dos ambientes interno e externo, os limites
aos riscos aos quais a organizacado estara exposta e deve contemplar o orcamento
relacionado aos objetivos (Brasil, 2020a). Nesse contexto, verificou-se que a
universidade nao elaborou a descricdo dos processos e atividades que contribuem
para produzir valor para a sociedade. Quanto a gestao de riscos, a A¢ao de Auditoria
202103, da Controladoria Interna, conclui:

0 estabelecimento da estratégia institucional néo estd completamente
integrado a gestéo de risco, visto que, quando da elaboracéo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) 2016-2025, ndo restou definido o apetite
a risco institucional, bem como os objetivos estratégicos de alto nivel
considerando as varias alternativas de cenarios e os riscos associados, de

modo a estabelecer uma base consistente para a definicdo dos objetivos
especificos em todos os niveis da organizagdo (Univasf, 2023a, p. 25).

Vale salientar que a Politica de Gestdo de Riscos da Univasf foi instituida em
15 de dezembro de 2017, ou seja, posteriormente a elaboracdo do PDI. A Resolucéo
n® 25/2017 dispde, no art. 5°, que a gestdo de riscos da universidade deve estar
alinhada ao PDI e aos demais planos estratégico, tatico e operacional das unidades
organizacionais (Univasf, 2017a). Além disso, a politica de gestédo de riscos declara,
dentre outros, 0s seguintes objetivos: alcancar a missdo, a continuidade e a
sustentabilidade institucional; atingir objetivos estratégicos; reduzir riscos a niveis
aceitaveis para alcancar os objetivos organizacionais; fomentar uma gestao proativa,
mediante o aprimoramento da governanga e dos controles internos; e agregar valor a
organizacdo com decisfes e tratamento adequado dos riscos.

Quanto ao orcamento para a consecucdo dos objetivos, a universidade
reconhece no PDI vigente que a preservacao da trajetoria de financiamento,
observada no periodo de 2011 a 2015, seria importante para a fase de
desenvolvimento institucional expressa no documento.

Contudo, a expansdo orcamentaria dos anos que antecederam a elaboracéo
do PDI ndo se manteve durante o periodo de implementacédo do plano. Ja em 2016, a

Univasf aponta em seu Relatério de Gestdo que o exercicio financeiro daquele ano
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exigiu esforcos gerenciais, em face das dificuldades orcamentarias enfrentadas no
periodo. Cita, ainda, que a restricdo orcamentaria ocasionou uma forte diminuicéo das
atividades relacionadas a deslocamentos para atividades de campo (Univasf, 2017c).

Além disso, houve reducdo de postos terceirizados que prestam apoio as
atividades da universidade, e de despesas com agua, energia, telefone, dentre outros.
Nos anos seguintes, os Relatérios de Gestdo destacaram que o limite orcamentario
disponibilizado pelo MEC para as despesas correntes e de capital ndo foram
suficientes para que a instituicdo cumprisse a sua missdo de forma satisfatoria
(Univasf, 2018b, 2019, 2020, 2021b, 2022a).

E importante ressaltar que a Univasf tem como principal fonte de recursos os
créditos orcamentérios destinados pelo MEC, sendo este 6rgédo responsavel pelo
provimento orgamentério. Este suporte financeiro é vital para manter e expandir 0s
programas educacionais, a infraestrutura, a pesquisa e inovacdo, entre outros,
contribuindo diretamente para o cumprimento da missao institucional. Segundo Silva
e Guimardes (2022), a definicdo do orcamento publico est4 diretamente relacionada
aos interesses politico-econémicos de cada governo.

O Grafico 1 ilustra a reducéo dos valores liquidados pela Univasf referentes a
manutencdo e funcionamento, bem como para investimentos em infraestrutura e
patrimdnio no periodo de 2013 a 2022.

Grafico 1 — Valores liquidados com despesas de manutenc¢éo e funcionamento e investimento em
infraestrutura e patrimdnio pela Univasf, referente ao periodo de 2013 a 2022
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Sou Ciéncia 1(2023)

1 Centro de Estudos e Think Tank sobre Sociedade, Universidade e Ciéncia (Unifesp)
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Conforme demonstra o Grafico 1, a partir de 2015, observa-se uma expressiva
diminuicdo nos valores liquidados relacionados a investimento em infraestrutura e
patriménio, acentuada durante o ultimo ciclo de governo (2019-2022).

Evidencia-se, portanto, que a restricdo orgamentaria verificada nos ultimos
anos é um importante fator limitante para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Sobre esse aspecto, o0 entrevistado EQ9 sinaliza que,

no préximo debate, considerando a maturidade de 20 anos da universidade,
deve-se buscar a construgdo de um plano estratégico mais conciso e realista,
indicando caminhos viaveis e evitando compromissos além das capacidades
da instituicdo. Ressalta, ainda, que no PDI foram feitas ressalvas, indicando
gue a implementacdo do plano dependia da disponibilidade de recursos
financeiros.

E importante destacar que a pandemia em decorréncia do novo Coronavirus
(COVID-19), decretada em 11 de marco de 2020, comprometeu diversas atividades
desenvolvidas pela universidade, e por conseguinte, a execucao do plano estratégico.
Também em marcgo de 2020 ocorreu o término do mandato de reitor e vice-reitor e 0
inicio da gestdo pro tempore da Univasf, enquanto se aguardava a resolucéo, pelo
Judiciario, da lide relativa a elaboracdo da lista triplice para a escolha de reitor do
quadriénio de 2020 a 2024.

Segundo Fonseca et al. (2023), alguns pesquisadores apontam que as
organizacbes concentram muitos esforcos na elaboracdo do plano estratégico e
acabam falhando em sua implementacdo. Nesse sentido, o Quadro 6 sintetiza o
estagio da implementacdo da estratégia da Univasf informados nos Relatérios de
Gestéo do periodo de 2017 a 2022:

Quadro 6 — Estagio da implementacdo da estratégia

2017 2018 2019 2020 2021 2022
- Aprovacéo do - Sistema de - Sistema de -Implantacéo - -
PDI 2026-2025; Levantamento Levantamento do ForPDlI, Mensuracdo | Mensuracéo
de Demandas de Demandas um sistema do grau de do grau de
- Atribuicdo ao Setoriais Setoriais (LEDS) para conclusdo conclusdo
CGGRC sobre o (LEDS) para para suporte ao monitorar e das metas. das metas.
acompanhamento suporte ao planejamento acompanhar
da execucédo do planejamento | tatico, realizado o plano
PDI; tatico, pelos setores e estratégico.
realizado colegiados.
- Atribuicdo a pelos setores
DDI/PROPLADI a | e colegiados.
responsabilidade
pelo
monitoramento
do PDI.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos Relatérios de Gestao da Univasf dos anos de 2016 a 2022
(Univasf, 2017c, 2018b, 2019, 2020, 2021b, 2022a)

Como pode-se observar no Quadro 6, o PDI (2016-2025) foi aprovado apenas
em 2017. Nesse ano também foram atribuidas ao CGGRC e a DDI as
responsabilidades pelo acompanhamento e monitoramento do PDI, respectivamente.
Nos anos de 2018 e 2019, os relatérios de gestdo indicam que o sistema de
Levantamento de Demandas Setoriais (LEDS), uma ferramenta de suporte ao
planejamento intermediario constitui um estagio da implementacdo do plano
estratégico, frise-se, esse sistema faz o levantamento de necessidades relacionadas
a aquisicao de bens/insumos (Univasf, 2019, 2020). Posteriormente, em 2020, houve
a implantacdo do ForPDI um sistema para monitorar e acompanhar, com maior
eficacia, o plano estratégico da Univasf (2021b). E, nos anos de 2021 e 2022,
ocorreram as mensuracdes do grau de conclusdo das metas (Univasf, 2022a, 2023b).

Nas entrevistas, buscou-se identificar a percepc¢ao dos entrevistados sobre a
definicdo da estratégia e o modelo de gestdo estratégica da universidade. Para os
entrevistados EO1, E02, EO03, EO5 e E08, as mudancas no cenario politico externo
impactaram diretamente a execucédo do plano estratégico e o cumprimento das metas,
uma vez que os governos dos ultimos anos tém perceptivas distintas de atuagao junto
as universidades, sobretudo, do ponto de vista orcamentario e de dialogo.

O outro aspecto diz respeito ao periodo de gestao pro tempore e a instabilidade
politica e administrativa desse periodo. Para o0s entrevistados mencionados
anteriormente, os maiores debates sobre o PDI, nos ultimos trés anos, recairam sobre
as discussbes acerca da aprovacdo ou nao das propostas de expansdo da
universidade, através da criagdo de um curso e de um novo campus.

Por sua vez, o entrevistado E08 acrescenta que o periodo de vigéncia de 10
anos do PDI é muito longo e isso faz com as pessoas ndo vejam o0s problemas
institucionais atuais inseridos nas metas propostas no plano, uma vez que, segundo
0 entrevistado, as necessidades atuais da Univasf sdo diferentes das necessidades
existentes no periodo de elaboracdo do plano.

Nessa perspectiva, o estudo de Fonseca et al. (2023), realizado em trinta e sete
universidades federais das regides Nordeste e Sudeste do pais, revela que os
horizontes temporais dos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) sédo, em

média, de 5,42 anos para as universidades do Sudeste e 6,22 anos para as
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instituicbes nordestinas. Os autores concluem que essas médias, consideradas
elevadas, podem dificultar a flexibilidade e o0s ajustes necessarios diante das
constantes mudancas de cenarios.

Por outro lado, é importante salientar que a elaboracdo da estratégia em uma
instituicdo publica ndo € uma tarefa simples. Conforme Costa et al. (2022), as
caracteristicas rigidas do modelo burocratico adotado nessas instituicoes representam
uma dificuldade para a implementacdo do planejamento estratégico. Segundo Ota
(2014), este processo envolve diversos desafios, tais como garantir o0 engajamento
dos envolvidos, considerar diferentes perspectivas no processo decisorio, lidar com
fatores politicos e a rotatividade, cultivar sensibilidade em relagcdo a cultura
organizacional e aos principios da administragéo publica, e compreender a dindmica
do provimento dos recursos humanos e financeiros.

Por outro lado, o entrevistado E06 apontou que, muitas vezes, 0s estudantes
tiveram que desempenhar o papel dos gestores da Univasf, como na elaboracéo de
propostas para o calendario académico, na criacdo de e-mails institucionais para
professores substitutos e na alteragcdo do Protocolo de Biosseguranca para incluir a
exigéncia do cartdo de vacina para o uso de veiculos institucionais.

Diante do exposto, pode-se concluir que, embora alguns entrevistados
percebam que o PDI pode ndo abranger completamente as expectativas de toda a
comunidade académica, seja devido a falta de inclus@o no plano ou as mudancas nas
necessidades decorrentes das mudancas ambientais, os elementos envolvidos na
formulacdo do plano estratégico da Univasf convergem com o modelo de analise e
teorias estudados.

No entanto, € necessaria a integracdo do planejamento estratégico com a
gestao de riscos, a definicdo de responsaveis pelas metas e a criacdo da cadeia de
valor da instituicdo. Além disso, € importante refletir sobre o periodo da vigéncia do
plano, uma vez que planos com periodos de vigéncia mais longos podem dificultar a

previsao de cenarios.
4.4 PRATICA PROMOVER A GESTAO ESTRATEGICA

Para a analise desta pratica, buscou-se identificar elementos que evidenciem

como a estratégia da Univasf € promovida nas diversas unidades da instituicdo. Além
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disso, buscou-se verificar como a estratégia é executada e ajustada. Para isso,
identificou-se, inicialmente, as unidades finalisticas e de suporte.

Conforme definido em seu estatuto, a Univasf tem como atividades finalisticas
0 ensino, a pesquisa e a extensao. A Pro-reitoria de Ensino (PROEN) é responsavel
por gerir as atividades de ensino dos cursos de graduacgéao; a Pro-reitoria de Pesquisa,
Pos-Graduacdo e Inovacdo (PRPPGI) tem a responsabilidade de coordenar e
fomentar as atividades relacionadas a pesquisa, a pos-graduacao e a inovagdo na
universidade; e a Pro-reitoria de Extensdo (PROEX) planeja, coordena, fiscaliza e
implementa a politica de extenséo institucional.

De acordo com os Relatorios de Gestdo da Univasf, além das atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, a assisténcia estudantil constitui um macroprocesso
finalistico da instituicdo. A assisténcia estudantil tem como unidade administrativa a
Pré-reitoria de Assisténcia Estudantil (PROAE), responsavel por desenvolver politicas
e acOes para garantir a permanéncia dos estudantes na universidade durante o tempo
necessario a sua formacdo, com énfase na atuacdo sobre as situacbes de
vulnerabilidade socioecondmica.

Além dessas unidades, a Univasf conta com areas e subareas estratégicas,
gue prestam suporte as atividades finalisticas da universidade, como a Procuradoria,
a Assessoria de Relacdes Internacionais, a Ouvidoria, a Controladoria Interna, a Pro6-
reitoria de Gestdo e Orcamento (PROGEST), a Pré-reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional (PROPLADI), Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEPE), Secretaria de Educacao a Distancia (SEAD), a Secretaria de Registro e
Controle Académico (SRCA), a Secretaria de Tecnologia da Informagéo (STI) e a
Prefeitura Universitaria (PU). Na Figura7, tem-se o organograma da administracao

superior da Univasf.
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Figura 7— Organograma da Administracdo Superior da Univasf

Conselho de
Curadores

Conselho
Universitdario

Controladoria Intemna

Reitoria
Procuradoria
g;i;:e?: Federal Junto &
Univasf - AGU
Vice-Reitoria
Subsistema Integrado
NUcleo de de Atengdo & Saude
Acessibilidade do Servidor - SIASS
e Incluséo
Web TV Coordenagdo de
Caatinga Politica de Agdes Protocolo Central
Afirmativas da Univasf
Suporte Técnico Orgdos

aos Laboratérios Complementares o
Quvidoria Geral

Assessoria

Biotério de Comunicagé&o
Social - ASCOM Comiss@o Prépria Sistema Integrado de
de Avdliagdo Bibliotecas
Comissdes
Permanentes

Orgdos
Suplementares

Centro de Praficas e
Estudos em Psicologia

- CEPPSI

Assessorias e
Coordenagoes
vinculadas ao
Gabinete da Reitoria
Clinica Veterindria
Universitdria - CVU

Pro-Reitorias e
Secretarias

Fonte: Portal da Univasf (2023). Disponivel em:

https://portais.univasf.edu.br/estrutura/organograma/administracao-superior. Acesso em 05ago. 2023.

Além da identificacdo das unidades através da investigagdo documental,
buscou-se compreender a percep¢do dos entrevistados sobre a definicdo das
atividades finalisticas e de suporte.

De acordo com o entrevistado E04, ndo ha uma definicdo clara de processos e
de papéis, e deveria existir uma integragdo maior entre os setores de suporte e as
atividades finalisticas da instituicdo visando a melhoria dos processos. O entrevistado

citou como exemplo que a sobrecarga de trabalho da STI acarretou a descontinuidade
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da contratacdo do SIG@, pois a secretaria ndo possuia a capacidade operacional de
concluir o processo.

Para o entrevistado EO1, organicamente e formalmente, as unidades e
atividades foram instituidas na universidade, e as posi¢cdes bem definidas. No entanto,
ele declara que ndo tem certeza se os setores de suporte tém consciéncia dos
impactos de suas atividades nos objetivos estratégicos, sobretudo os de médio e longo
prazo, cita como exemplo o gerenciamento de contratos.

A reflexdo do entrevistado EO1 ressalta a importancia da conscientizacao e
compreensao dos impactos das atividades de suporte nos objetivos estratégicos da
universidade. Essa observacéao se alinha com o estudo de Oliveira, Pinto e Mendonca
(2020), que argumenta que a integracao eficaz entre as operacdes de suporte e 0s
objetivos estratégicos € crucial para o sucesso de uma organizacdo. Os autores
enfatizam que, muitas vezes, as atividades de suporte séo vistas como secundarias,
mas podem ter implicacdes significativas no desempenho geral e na capacidade de
uma organizacao alcangar suas metas estratégicas.

Por sua vez, o entrevistado E02 assinala que, para além das definicdes das
unidades finalisticas e de suporte, faz-se necessario uma separacao do que é papel
da governanca e papel da gestdo, pois ambas sédo importantes, mas sao espacos
diferentes. Para esse entrevistado, somente com um olhar ampliado para a
governanca e discussao em torno das préaticas de gestéo, € possivel que os planos
elaborados pela gestao adentrem nos setores com o subsidio necessario da gestéo.
Dessa forma, havera, por parte dessas outras estruturas das atividades-meio, um link
de priorizacdes do que € o ponto central da universidade, qual seja, o cumprimento
das suas atividades finalisticas.

Ainda de acordo com o entrevistado E02,

guando o comité de governanga é maduro suficiente para refletir e tracar as
diretrizes, a gestdo vai passar agir para reconhecer as suas atividades
finalisticas e principais, mobilizar os atores das atividades de suporte e

atividades-meio a adotarem praticas que facam com que se consiga atingir
0s objetivos da universidade.

Segundo Machado e Quiraque (2023), a maturidade de um comité de
governanca desempenha um papel crucial na criacdo de valor publico. Quando esse
comité é capaz de definir diretrizes claras e estratégicas, ele pode incentivar a gestao
a implementar politicas e préaticas que garantam que as atividades de suporte estejam
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alinhadas com as metas centrais da universidade. Portanto, a maturidade do comité
de governanca desempenha um papel significativo na promocdo da gestédo
estratégica.

Além de identificar as unidades finalisticas e de suporte, € necessario
estabelecer o modelo de gestédo dessas unidades visando evitar incoeréncias entre 0s
seus processos e atividades, através da definicdo de diretrizes, atribuicbes e
autoridade (Brasil, 2020a). Nesse sentido, diversos documentos normativos da
Univasf, tais como estatuto e regimento, estabelecem diretrizes, atribuicbes e
direcionamentos.

Além desses documentos, o PDI também apresenta as instancias
administrativas da universidade e o detalhamento dos procedimentos institucionais e
da divisao intersetorial de atribuicdes, que estdo descritos de forma pormenorizada
nas Cartas de Servicos ao Cidadéao disponivel no site da universidade.

No que diz respeito ao estabelecimento de objetivos, indicadores e metas,
estdo declarados no PDI na forma de objetivos e metas estratégicas relacionados as
politicas de Ensino de Graduacédo e de PoOs-Graduacado; Extensdo, Arte e Cultura;
Pesquisa e Inovacao; Assisténcia Estudantil; Gestdo; Tecnologias de Informacéo e
Comunicacao; Infraestrutura; Internacionalizacéo; e Organizacdo Administrativa.

Na percepcdo do entrevistado E03, os objetivos, metas e indicadores das
unidades em que foram definidos estéo alinhados ao plano estratégico da instituicdo.
No entanto, o entrevistado EO1 assinala que ndo esta claro se esses obijetivos,
indicadores e metas sdo de conhecimento de toda a comunidade académica,
especialmente dos setores que desempenham atividades operacionais.

Para o entrevistado EO04, ha mais descompasso entre 0s objetivos, metas e
plano estratégico do que alinhamento por falta de clareza na comunicac¢éao. De acordo
com o entrevistado, deveria haver uma maior comunicagéo entre os integrantes da
gestdo, bem como da gestdo com a comunidade académica, através de ferramentas
gue a universidade ja dispde, como por exemplo a TV Caatinga. Nesse sentido, Barros
e Santos (2019) apontam que o grau de alinhamento entre elementos como
estratégias organizacionais, objetivos globais e outros componentes do ambiente
organizacional desempenha um papel fundamental no processo de implementacéo
das estratégias organizacionais.

Por sua vez, o entrevistado EO2 aponta que,
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a definicdo dos objetivos e metas parece, em alguns casos, um esforco
isolado por &rea para dar uma resposta a determinados grupos que
participaram da elaboragdo do PDI. Reconhego que é um processo dificil de
ser realizado, mas tenho a percepc¢éo de que os objetivos e metas, em alguns
casos, ficam um pouco descolados do conhecimento e da clareza a respeito
do contexto da universidade como um todo e de sua relacdo com o ambiente
externo.

Segundo o entrevistado EQ7, o orcamento da universidade € o fator limitador
para o estabelecimento e cumprimento dos objetivos, metas e indicadores das
unidades. Nesse contexto, o TCU destaca que é fundamental alinhar os objetivos,
indicadores e metas de cada unidade com a missdo, visdo e estratégia da
organizacédo, além de garantir a coeréncia com as estratégias das outras areas. As
estratégias das unidades devem ser desenvolvidas de maneira proativa e coordenada
com as demais, levando em conta a alocacdo de recursos, e sendo comunicadas de
forma transparente tanto internamente na organiza¢do quanto para as partes externas
envolvidas (Brasil, 2020a).

Os dados revelam que, apesar da existéncia de uma definicdo formal das
atividades finalisticas e de suporte na universidade, os entrevistados percebem a
auséncia de uma clara definicdo de processos e papéis, bem como a falta de
integracdo entre essas atividades. Quanto ao modelo de gestdo dessas unidades,
verificou-se a existéncia de documentos que orientam esse processo.

Embora haja a definicdo de objetivos e metas no PDI, os entrevistados alegam
nao ter conhecimento se esses objetivos e metas sdo compartilhados com todas as
unidades, tampouco se ha comunicacdo e conscientizacdo sobre o impacto das
atividades de suporte nos objetivos estratégicos da universidade. Adicionalmente, a
pesquisa documental ndo identificou a existéncia de documentos que abordam
objetivos e metas das unidades de nivel tatico. Por fim, apesar da existéncia do
modelo de gestdo estratégica, a integracdo entre governancga e gestdo € apontada
pelos entrevistados como fundamental para garantir a efetiva implementacao do plano

estratégico.
4.5 PRATICA MONITORAR O ALCANCE DOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Na Univasf, a autoavaliacdo institucional € realizada de acordo com as
diretrizes do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES),

estabelecido pela Lei n°® 10.861/2004. Nessa abordagem, a universidade possui a
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Comisséo Propria de Autoavaliacdo (CPA), que é regulamentada pela Resolucédo n°
09/2013, do CONUNI (Univasf, 2013).

O objetivo dessa avaliacao é identificar o perfil da instituicdo e a importancia de
suas atividades, cursos, programas e setores, considerando varias dimensfes
institucionais, como misséao e plano de desenvolvimento institucional, politicas de
ensino, pesquisa, extensdo, responsabilidade social, comunicacdo com a sociedade,
politicas de pessoal, organizagédo e gestdo, infraestrutura, planejamento, avaliagéo,
atendimento aos estudantes e sustentabilidade financeira (Brasil, 2004).

Ademais, para o0 acompanhamento e monitoramento periddico do alcance dos
objetivos estratégicos contidos no PDI, a Portaria n°® 532, de 23 de agosto de 2017,
emitida pela Reitoria, atribuiu a responsabilidade pelo acompanhamento da execucao
do plano estratégico ao Comité de Governanca, Gestdo de Riscos e Controle e a
responsabilidade pelo monitoramento a DDI.

O Relatorio de Gestdo do ano de 2017 da Univasf ressalta que o CGGRC é
constituido pelos integrantes da cupula hierarquica da instituicdo (Univasf, 2018b).
Além disso, o mencionado documento indicou que a primeira avaliacdo do PDI 2016-
2025 ocorreria no ano de 2018. Desse modo, na pesquisa buscou-se os relatdrios de
monitoramento a partir desse ano.

Verificou-se que os relatérios de monitoramento do PDI referentes aos ciclos
de monitoramento dos anos de 2021 e 2022 estdo disponibilizados na péagina da
Univasf (2022b, 2022c). Diante disso, solicitou-se a disponibiliza¢éo dos relatérios dos
anos anteriores por meio do canal Fala.BR.

Em resposta a solicitacdo, a universidade informou a existéncia do Relatorio de
Monitoramento do ciclo de 2020 como um documento interno de consulta, uma vez
que, segundo a instituicdo, ndo chegou a ser rigorosamente aprovado pelas instancias
competentes, ndo podendo, portanto, ser publicado como documento oficial, ainda
assim, o relatorio foi disponibilizado. A instituicdo ressalta que os relatérios de
monitoramento dos ciclos de 2021 e 2022 sao documentos atualizados,
sistematizados e, sobretudo, aprovados pelo CGGRC.

Por essa razéo, em relacdo ao Relatorio de Monitoramento do ano de 2020,
analisou-se apenas as informacdes que permitissem a compreensao do sistema
ForPDI, visto que o documento ndo foi submetido a deliberacdo do Comité de

Governanca, Gestdo de Riscos e Controle. Os dados da pesquisa ndao foram
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conclusivos em relacdo aos motivos pelos quais o relatério ndo foi submetido ao
CGGRC.

Ressalta-se que o ForPDI foi criado pelo Férum Nacional de Pré-Reitores de
Planejamento e de Administragdo das Instituicbes Federais de Ensino Superior
(Forplad) como uma plataforma aberta para gerenciar e acompanhar o PDI das
universidades federais e outras instituicoes publicas. Além disso, essa ferramenta ndo
sé possibilita o monitoramento, mas também a construgcdo do plano de
desenvolvimento, pois permite exportar informacdes relevantes, historico de versdes,
documentos de referéncia, resultados do PDI anterior, perfil institucional, cronograma
de implantacao, plano para gestdo de risco, entre outros aspectos.

Ainda de acordo com o Relatorio de Monitoramento do ciclo de 2020, o ForPDI
também pode ser visto como uma metodologia ou plano estratégico, pois incorpora
conceitos como a aplicacdo dos elementos do Balanced ScoreCard (BSC). Dessa
maneira, a estrutura conceitual do sistema se organiza da seguinte forma: Plano de
metas > Eixos tematicos > Objetivos > Indicadores > Metas.

Por conseguinte, ressalta-se ainda que a metodologia de monitoramento da
Univasf adaptou a matriz BSC e suas dimensdes: clientes, financeiras, aprendizagem
€ processos internos; para as perspectivas: sociedade, orcamento publico,
aprendizagem e processos internos.

Embora os Relatérios de Monitoramento indiguem a auséncia de metas que
contemplem o aperfeicoamento da dimens&do orgamentaria, nota-se que pelo menos
trés delas podem ser compreendidas como relacionadas a processos internos ou
orcamentérios. Um exemplo disso € a meta de institucionalizar uma porcentagem
minima anual dos recursos da Univasf provenientes das a¢des (Codigo 2032.20RK) e
(Cadigo 2032.20GK) para a verticalizacdo da pos-graduacdo e o atendimento da
Resolucdo N° 3 de 14 de outubro de 2010 do MEC.

Visando facilitar o acompanhamento da execuc¢ao do PDI, os 7 (sete) temas
estratégicos foram segmentados em 11 (onze) eixos tematicos, com a subdivisédo do
tema estratégico “Politicas de Gestdo” em 5 (cinco) eixos. Desse modo, os eixos
utilizados no acompanhamento do PDI sdo: Eixo 1: Politica de Ensino de Graduacgéo
e Pos-Graduacao; Eixo 2: Politicas de Extensédo, Arte e Cultura; Eixo 3: Politica de
Pesquisa e Inovacao; Eixo 4: Politica de Assisténcia Estudantil; Eixo 5A: Politicas de

Gestao (Pessoas); Eixo 5B: Politicas de Gestdo (Comunicacao); Eixo 5C: Politicas de
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Gestdo (Comunicacdo — TV Caatinga); Eixo 5D: Politica para Tecnologias de
Informacdao; Eixo 5E: Politica de Infraestrutura; Eixo 6: Politica de Internacionalizacéo;
Eixo 7: Politica de Organiza¢do Administrativa.

As etapas do ciclo de monitoramento, conforme ilustrado na Figura 8, foram
definidas apds aprimoramentos na metodologia, que incluiram ajustes em relacdo aos

obstaculos identificados em ciclos anteriores.

Figura 8 — Etapas do ciclo de monitoramento 2022

Planejamento
para o ciclo 2022
Envio ao comité .
de gestdo de risco Planilha critica
Retorno setorial (5W2H) e
B pare B RfilesEs Ajustes nas unidades
o8 e de medidas

Apoio ao processo de Sensibilizagdo dos

levantamento/Construgéo do s
Treinamento dos Busca de apoio da
usudrios alta gestdo

relatorio
Fonte: Diretoria de Desenvolvimento Institucional (Univasf, 2022b)

Apos o ajuste da metodologia, a DDI realiza uma analise critica das metas dos
setores que forneceram os dados no ciclo anterior e, em seguida, retorna essa analise
para as unidades. Posteriormente, séo feitos 0s ajustes nas unidades de medida, e a
sensibilizacao dos atores ocorre por meio de encontros e reuniées na abertura do ciclo
de monitoramento. Em seguida, busca-se o0 apoio da alta gestdo e realiza-se um
treinamento com os setores, gerando um manual do usuario. Além disso, presta-se
apoio na insercdo dos dados no sistema e retorna-se com a ferramenta 5w2h,
acompanhada da sugestdo de um plano de acéo criado a partir das informacgdes das
metas inseridas. Por ultimo, o relatério de monitoramento é enviado ao CGGRC para
deliberagéo quanto a aprovacao ou nao do relatério.

Para a compreensao das alteracfes na metodologia, no Quadro 7 apresentam-
se os fatores considerados obstaculos pela DDI no Relatério de Monitoramento do

ciclo 2021, que levaram a esta diretoria a promover os ajustes na metodologia.
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Quadro 7 — Diagndstico em 2020 versus ajuste metodolégico no monitoramento em 2021

Diagnéstico do ciclo

Ajuste metodoldgico no monitoramento 2021

2020
Alguns dados inseridos no sistema iam de encontro com 0s argumentos
presentes na justificativa. A fim de mitigar a situacdo, planilhas
~ explicativas foram elaboradas e encaminhadas aos setores, com uma
Incompreensdes

sobre os indicadores

andlise critica da DDI a respeito dos dados presentes no ciclo anterior.
Para complementar a explicacdo, durante as reunides setoriais, a DDI
usava alguns exemplos com o objetivo de eliminar qualquer divida
guanto ao conceito de indicador.

Incompreensdes a
respeito da unidade
de medida

Alguns dados inseridos no sistema retratavam o desempenho setorial —
e ndo grau de execucdo da meta. A fim de mitigar tal situacdo, houve
um esforgo, durante as reunides setoriais, no sentido de explicar que a
medicdo buscava responder a seguinte pergunta: “o quanto dessa meta
ja foi executada, de 0 a 100%?”. Essa iniciativa diminuiu a discrepancia
entre a realidade executada e os dados inseridos.

Apoio insuficiente da
alta gestéo

Alguns setores ndo alimentaram o sistema no ciclo de 2020, inclusive a
prépria Reitoria. Assim, a DDI buscou antecipar o didlogo com a Vice-
reitoria com o objetivo de sugerir uma maior participacdo no processo
de monitoramento, especialmente, ao validar e demonstrar a
importancia do processo as outras unidades administrativas de nivel
estratégico. Ademais, a DDI incentivou a atualizacdo do Comité de
Governanca e Risco da Univasf — o0rgdo responsavel pelo
acompanhamento e pela gestdo de riscos do PDI.

Indefinicdo quanto a
responsabilidade
principal de algumas

Alguns conflitos sobre a responsabilidade principal de execuc¢éo foram
encontrados. Por isso, buscou-se intermediar a negociacdo entre os
setores. Apesar de néo ter encontrado consenso em todas as
divergéncias, algumas situacdes foram alinhadas a fim de definir o

metas L . ~ o
principal responsavel pela execucdo da meta estratégica.
Auséncia de A DDI esta concluindo um “Painel de Gestédo a Vista” com o objetivo de
publicidade dos divulgar, inclusive nos espacos fisicos da instituicdo, o nivel de
resultados execucao do PDI.

Possivel ineficiéncia
de reunides coletivas

O ciclo 2020 também fez reunifes setoriais. Entretanto, essas reunides
aconteceram apdOs encontros coletivos que buscavam sensibilizar os
atores e apresentar a metodologia daquele ciclo. Em 2021, a DDI
agendou as reunides individualmente desde o inicio do processo. A
intencdo era debater o0s pontos especificos de cada setor,
apresentando-lhe a analise critica da DDI a respeito dos dados
presentes no ciclo anterior. Ademais, as reunides setoriais permitiram
ampliar o debate com outros servidores lotados naquela unidade — o
gue pode ter ampliado a mobilizacéo interna.

Fonte: Relatério de Monitoramento do PDI 2021 (Univasf, 2022b)

Destaca-se que o diagndstico sobre a incompreensao dos indicadores e sobre
a unidade de medida por parte dos setores da Univasf reforca a indicativo de
fragilidades na promocéao da gestéo estratégica, uma vez que essa pratica implica na
comunicacao eficaz, no desdobramento da estratégia nas diversas unidades da

instituicdo e na implementacao da estratégia (Brasil, 2020a).
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No que diz respeito ao obstaculo apoio insuficiente da alta gestéo, verificado a
partir da auséncia de registro de informacdes no ForPDI por alguns setores, é
importante destacar que, conforme Decreto n® 9.203/2017, art. 6°, compete a alta
administracdo a adocado e manutencdo de processos, estruturas e mecanismos
adequados para a incorporacao dos principios e das diretrizes da governanca, dentre
eles, o monitoramento do desempenho, a avaliacdo da concepcéo, a implementacao
e o0s resultados das politicas e das a¢fes prioritarias (Brasil, 2017).

Além disso, o referido Decreto dispbe que cabe ao Comité de Governanca,
Gestao de Riscos e Controle, no caso da Univasf, do qual fazem parte membros do
primeiro escaldo da universidade,

incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o0
acompanhamento de resultados no 6rgdo ou na entidade, que promovam
solucbes para melhoria do desempenho institucional ou que adotem

instrumentos para o aprimoramento do processo decisorio (Brasil, 2017, art.
15-A, inciso II).

Ainda em relacdo ao apoio da alta gestdo, observou-se na Reunido de
Monitoramento do PDI, ocorrida em outubro de 2022, referente ao ciclo de
monitoramento daquele ano, a auséncia de representantes de setores da Univasf,
bem como a presenca de apenas um membro do CGGRC.

Além disso, nesse mesmo sentido, o Relatério de Monitoramento do ciclo de
2022 aponta que “outro fator importante de se mencionar € que, como no ciclo
passado, ndo foi possivel obter retorno de todos os setores da Instituicdo, com os
resultados das metas a eles distribuidas” (Univasf, 2022c, p. 7).

Para o entrevistado EO08, a alta gestdo da universidade precisa assumir a
responsabilidade de cobrar dos setores a devolugcdo das informacdes sobre o
cumprimento das metas, pois, segundo o entrevistado, a DDI tem recursos e
atribuicdes limitadas e nao possui poder de controle. Essas constatacdes reforcam o
indicativo de que, assim como evidenciado no ciclo de 2020, ainda se faz necessario
um suporte mais robusto por parte da alta gestao.

Nas entrevistas, buscou-se compreender a percepc¢ao dos entrevistados sobre
0 monitoramento periédico da execucdo da estratégia, a avaliagdo periodica da
eficiéncia dos processos pelos quais a estratégia € implementada, a avaliacao
periédica dos efeitos da execucdo da estratégia, bem como a periodicidade da
divulgacéo das agdes de monitoramento as partes interessadas.
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Embora os documentos e as observacdes ndo participantes evidenciem a
execucdo do monitoramento periodico do alcance dos resultados, os entrevistados
EO1 e EO5 informaram desconhecer a realizagcdo desse processo na universidade.
Isso pode ser um indicativo de que ha deficiéncia na divulgacdo das acgbes de
monitoramento e na publicidade dos resultados. Esse indicativo é refor¢cado pelo fato
de que, apesar de ser divulgado no site da instituicdo, o relatério de monitoramento
do PDI é apresentado apenas ao CGGRC.

Nesse sentido, o entrevistado E02 afirmou desconhecer se houve realizagcao
do monitoramento anteriormente ao ano de 2021. J&a para os entrevistados EO3 e EQ7,
0 monitoramento ocorre de forma continua e ressaltam que € realizado por uma
equipe muito reduzida se comparada ao tamanho da universidade.

Quanto a avaliacdo periodica da eficiéncia dos processos de implementagéo
da estratégia e dos efeitos da execucdo da estratégia, os entrevistados informaram
desconhecer a existéncia de instrumentos com esses propdsitos. Para eles, caso
existam, s&o algo muito incipiente na universidade.

O entrevistado EOQ7 complementa que, para se avaliar a eficiéncia e os efeitos
da estratégia, ndo é suficiente monitorar o alcance da meta, mas é preciso também ir
a campo, ouvir as pessoas e verificar os resultados praticos. Contudo, o entrevistado
ressalta a dificuldade de operacionalizar esse monitoramento, tendo em vista o
tamanho da universidade e a concatenacdo desses dados devido a falta de
instrumentos e de tecnologia. Cabe ressaltar que, no monitoramento do PDI, ndo h&a
exigéncia de comprovacdo das informacdes sobre o atingimento das metas
registradas pelas unidades no FordPDI.

Nesse sentido, Mizael et al. (2013) apontam que a mensuracao de resultados
€ um grande desafio em uma instituicAo de ensino superior, visto que é dificil
quantificar de forma imediata e precisa 0s impactos das agdes no contexto
educacional. Isso ocorre devido a natureza multifacetada e dindmica desse ambiente,
uma vez que os resultados alcancados nessas instituicdes geralmente sao percebidos
no médio e/ou longo prazo.

Quanto a avaliacdo da estratégia visando a resolucdo dos problemas
priorizados e maximizar os efeitos desejados, a DDI realiza uma analise critica das
metas dos setores que forneceram os dados no ciclo anterior e, em seguida, retorna

essa analise para a avaliacdo e priorizacdo das unidades. Além disso, observou-se
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gue, nas reunides setoriais, a DDI tem enfatizado junto aos setores que, assim como
a construcao do planejamento estratégico, 0 monitoramento constitui um processo de
negociacdo com o CGGRC, momento propicio para que os setores busquem colocar
em pauta aquilo que foi julgado como relevante pela comunidade académica na
construcdo do PDI, com o intuito de angariar os esforcos necessarios para o
cumprimento das metas.

Vale salientar que as informacdes geradas a partir do monitoramento do plano
estratégico ndo sdo utilizadas para revisar o plano. Nessa perspectiva, Fenner et al.
(2019) apontam que a busca por melhores resultados esta diretamente relacionada a
capacidade de revisar 0 planejamento, aproveitando informac¢des que anteriormente
ndo estavam disponiveis, permitindo assim sua atualizacdo e adaptacdo as mudancas
que ocorreram desde a sua elaboracéo inicial.

Embora se evidenciem os esforcos empreendidos para o monitoramento dos
resultados e a evolucédo desse processo com ajustes a partir dos diagnosticos dos
anos anteriores, a auséncia de informacfes de alguns setores no processo de
monitoramento levanta questionamentos sobre o comprometimento da alta
administracdo com esse importante procedimento. Além disso, a falta de requisitos
para comprovacéao das informac¢6es sobre o cumprimento das metas registradas pelas
unidades no ForPDI pode suscitar duvidas sobre a confiabilidade dos dados, uma vez
que o atingimento pode ficar restrito a percep¢ao do gestor da unidade no momento

do monitoramento.
4.6 PRATICA MONITORAR O DESEMPENHO DAS FUNCOES DE GESTAO

Para a andlise dessa pratica, buscou-se identificar elementos que indicassem
0 monitoramento sistematico ou nao sistematico do desempenho das funcdes de
gestdo. Nesse sentido, nao foi evidenciada a existéncia de documentos normativos,
diretrizes ou orientagfes internas que estabelecessem rotinas para o levantamento
das informagBes necessarias ao monitoramento do desempenho das funcdes de
gestao.

De acordo com o TCU, o levantamento de informagbes é um mecanismo
importante, pois diz respeito ao controle executado pela gestédo para a geragédo de
informagdes visando subsidiar o monitoramento praticado pelas instancias de

governanca (Brasil, 2020a).
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E importante destacar que os Relatérios de Monitoramento do PDI apontam
desafios na obtencéo de informacdes sobre as metas devido a falta de preenchimento
do sistema ForPDI e da planilha por parte de alguns setores, e, além disso, enfatizam
a necessidade de maior apoio da alta gestdo para demonstrar a importancia do
processo aos setores.

Nessa perspectiva, investigou-se também, por meio de entrevistas, quais acoes
ou rotinas s&o realizadas para monitorar o desempenho das funcbes de gest&o. E
relevante destacar que é responsabilidade da lideranca acompanhar o desempenho
dessas funcdes e fornecer informacfes as partes interessadas sobre o desempenho
organizacional, conforme definido pelo TCU (Brasil, 2020a).

De acordo com o entrevistado E04, sempre foi concedida autonomia as
unidades administrativas, juntamente com um didlogo ativo com as pro-reitorias e
demais setores. O entrevistado acrescenta que, muitas vezes, 0S proprios setores
buscavam auxilio da reitoria, especialmente quando a limitacdo apresentada para a
consecucdo dos objetivos estratégicos se tratava da falta de recursos. Ainda de
acordo com o entrevistado, o levantamento de informag¢des sobre o desempenho
ocorria durante o periodo de elaboracédo do Relatério Anual de Gestao.

O entrevistado EQ9 expressou a intencéo de realizar reunifes peridédicas de
natureza administrativa para tratar sobre as demandas cotidianas da universidade,
assim como reunides com o Comité de Governanca de Gestao de Riscos e Controle
para discutir a estratégia da instituicdo, seu cumprimento e avaliacdo. O entrevistado
também informou que planeja acompanhar a implementacéo da estratégia por meio
de dois instrumentos: reunides periddicas e através do sistema ForPDI.

Por sua vez, os entrevistados E02 e EO7 ressaltaram que na universidade
existem espacos administrativos, como féruns de proé-reitores, coordenadores e
técnicos, nos quais temas estratégicos sao levados para discussdo, constituindo
também um espaco de alinhamento entre esses atores e a alta gestao.

Quanto ao estabelecimento de indicadores de desempenho, os entrevistados
informaram a existéncia dos descritos no PDI, além de indicadores exigidos pelos
normativos e 6rgdos de controle. Nesse contexto, verificou-se nos Relatorios de
Gestdo a referéncia a andlises de indicadores gerenciais relacionados ao Custo
Corrente/Aluno Equivalente; Aluno Tempo Integral/Professor Equivalente; Aluno

Tempo Integral/Funcionario Equivalente; Funcionario Equivalente/Professor
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Equivalente; Grau de Participacdo Estudantil; Grau de Envolvimento Discente com
P6s-graduacéo; Conceito CAPES/MEC para a Pos-graduacéo; indice de Qualificacéo
do Corpo Docente; Taxa de Sucesso na Graduacdo; Numero de Alunos de Residéncia
Médica em Tempo Integral, disponibilizados no site da Univasf em atendimento a
Deciséo n° 408/2002 do TCU.

Convém destacar que o relatério de monitoramento do PDI, referente ao ciclo
2021, previu a conclusao de um “Painel de Gestdo a Vista”, espécie de dashboard,
com o objetivo de divulgar o nivel de execu¢do do PDI (Univasf, 2022b). Entretanto,
conforme relato do entrevistado EO08, essa proposta ndo avancou. Para esse
entrevistado, a gestao por indicadores ainda € algo a ser consolidado na universidade.

Por sua vez, Janissek et al. (2017) apontam que embora as universidades
publicas sejam reconhecidas como grandes impulsionadoras de iniciativas
inovadoras, as praticas de gestdo nessas instituices ainda estdo profundamente
enraizadas em métodos tradicionais e burocraticos. Para os autores, diversos fatores
contribuem para essa situagcdo, como a escassez de capacitacao e formagéao continua
dos gestores, bem como a alta rotatividade na equipe de gerenciamento.

Quanto aos relatérios de gestdo gerados para a lideranca e partes
interessadas, verificou-se que estes relatorios sdo elaborados anualmente para
apresentacao aos orgaos de controle, em cumprimento do art. 70 da Constituicao
Federal e de acordo com as disposicdes das Instrucdo Normativa TCU n°® 84/2020 e
da Decisdo Normativa TCU n° 198/2022.

Para os entrevistados EO1, E02, EO3, E04, EQ7, EO8 e E09, a elaboracdo do
relatorio de gestdo, embora atualmente apresente uma linguagem mais acessivel para
0 publico em geral, mantém seu carater formal para atender as exigéncias dos 6rgaos
de controle. Além disso, destacam o0 baixo interesse tanto da comunidade interna
guanto externa da universidade em relacdo a esse documento. O entrevistado EO5,
por outro lado, acredita que a universidade deveria dar maior visibilidade a este
documento atraves de seus canais de comunicacgao.

Por sua vez, o entrevistado EO1 destaca que, mesmo apés a substituicdo do
documento pelo formato de Relato Integrado, concebido para ser mais simples, ele
mantém um carater formal, embora em menor grau. O entrevistado EO1 observa que
muitas vezes a sociedade ndo se apropria das informacdes geradas,

independentemente de serem de natureza orcamentaria, financeira, patrimonial,
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operacional, académica ou cientifica. Além disso, o entrevistado ressalta os relatérios
elaborados pela gestédo a cada quatro anos como uma forma de prestacao de contas
politica.

Convém ressaltar que, segundo Gesser e Melo (2023), a adocao de praticas
de governanca sédo capazes de promover a publicidade e a transparéncia, promover
melhoria e eficiéncia na gestéo, favorecer o alcance dos objetivos institucionais e a
funcd@o social da universidade, promover a capacidade de resposta as demandas
(responsividade), atender as normas e leis, fornecer informagfes gerenciais e
melhorar a qualidade das informacdes.

A partir dos dados apresentados, evidenciou-se que apesar do modelo de
andlise estabelecer que o monitoramento das func¢des de gestédo deve ser conduzido
de maneira sistematica e continua, foi constatada a auséncia de documentos
normativos que orientassem esse processo de maneira clara e estruturada. Além
disso, a adocdo de uma abordagem baseada em indicadores ainda ndo esta
completamente estabelecida, e o relatorio de gestao € percebido como um documento

formal com um nivel de interesse reduzido, tanto internamente quanto externamente.
4.7 PRATICA INTERACAO INTRAORGANIZACIONAL

A analise das praticas abordadas nesta pesquisa indica que ha lacunas e
deficiéncias na implementacdo do mecanismo estratégia de governanca na Univasf.
Contudo, verificou-se um ambiente de interacdo entre as instancias decisorias e de
governanca que incluem o Conselho Universitario, o Conselho de Curadores e a
Reitoria, bem como da Controladoria Interna, da qual emergiram iniciativas que podem
contribuir para o aprimoramento da governanca da universidade.

Uma das maneiras pelas quais essa interacdo se mostrou importante ocorreu
em 2020 quando o CONCUR, o6rgao responsavel pela fiscalizacdo econdmico-
financeira da universidade, sugeriu a Controladoria Interna o desenvolvimento de
acoes relacionadas a analise das formas de participacdo popular que a universidade
tem praticado na construcdo das politicas publicas. Isso incluiu a avaliacdo da
suficiéncia dessas oportunidades de participacdo para definir o modelo de governanca
da Univasf e a verificacdo da politica de gestao de riscos da universidade, com o intuito
de informar as acdes e decisdes do CGGRC a comunidade académica.
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Essas sugestdes levaram a Controladoria Interna a realizar a Acao de Auditoria
202103, que resultou em uma analise mais da gestdo de riscos na universidade.
Nessa avaliagdo, verificou-se o cumprimento das normas relacionadas ao tema,
avaliou-se a maturidade da gestdo de riscos na instituicdo e identificaram-se
oportunidades de aprimoramento no processo de gerenciamento de riscos (Univastf,
2023a).

Nesse contexto, Sant'Anna et al. (2019) destacam que 0S processos
colaborativos desempenham um papel fundamental na resolucdo de questbes
publicas de natureza complexa. Além disso, a resolucdo dessas questbes demanda
independéncia entre os atores (Souza; Valadares, 2023).

Embora a interacéo entre as instancias de governanca ndo esteja destacada
como uma pratica do mecanismo estratégia de governanca, o TCU enfatiza a
necessidade de uma abordagem integrada para a governanca e gestao de riscos nas
universidades federais (Brasil, 2020b).

Quanto a sugestdo de investigacdo do CONCUR acerca da suficiéncia da
participacéo social na definicdo do modelo de governancga, verificou-se no programa
da atual gestdo da universidade proposi¢cdes para o aperfeicoamento da governanca
institucional baseada nos mecanismos lideranca, estratégia e controle do modelo de
governanca do TCU, bem como a partir de um novo mecanismo: a Participacdo Social.

A indicacdo do mecanismo de Participacdo Social cita alguns desafios para o
aperfeicoamento da governanca, tais como: Submeter ao CONUNI uma minuta de
resolucdo que estabeleca mecanismos de participacdo social e de exercicio de
democracia direta pela comunidade académica; Promover discussdes relacionadas
ao progresso do PDI, revisando as acdes planejadas e avaliando o que foi executado;
Fomentar a participacdo da comunidade académica quanto a aderéncia e discussao
em torno da metodologia de distribuicdo orcamentéria; e Divulgar dados e relatorios
que descrevam as acdes desenvolvidas no ambito da governanca institucional.

Kaplan e Norton (2008) enfatizam que a implementacdo de uma estratégia com
visdo ampla e abrangente é invidvel se ndo estiver estritamente ligada a processos
operacionais e praticas de governanca de exceléncia. Além disso, 0s autores
ressaltam que o alinhamento das unidades organizacionais é fundamental para o

sucesso na implementacao da estratégia. Desse modo, a interac&o entre as instancias
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de governanca pode contribuir para fortalecer esse alinhamento e permitir a execucéo
eficaz da estratégia.

Nesse sentido, a interacdo observada leva esta pesquisa a sugerir a possivel
existéncia de uma pratica que ndo é explicitamente mencionada no mecanismo
estratégia de governanca, a saber: a interacdo intraorganizacional. E importante
ressaltar que essa abordagem difere das praticas de "Alinhamento
Transorganizacional" e “Relacionamento com as partes interessadas” que foram
identificadas como praticas do mecanismo estratégia de governanca na segunda
versao do Referencial de Governanca do TCU, visto que essas praticas se referem ao
alinhamento entre multiplos atores politicos, administrativos, econémicos e sociais, 0
que é distinto da interagdo dentro de uma Unica organizagao.

Como possiveis componentes dessa pratica, podem ser considerados
elementos como: a) iniciativas colaborativas entre as diferentes instancias de
governanca; b) criacdo de instrumentos destinados a fomentar a colaboracdo e a
participacao; c) interacdo entre a instancia maxima de gestéo e os foruns colegiados;
e d) comissdes para garantir a equidade.

A Figura 9 sintetiza as praticas do mecanismo estratégia apds a inclusao da

pratica "Interacao Intraorganizacional".

Figura 9— Praticas identificadas relacionadas ao mecanismo estratégia
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Fonte: Dados da pesquisa, a partir de Brasil (2020a)

Por ultimo, é importante ressaltar que ndo se determinou o grau de atencao
dedicado a pratica Interacdo Intraorganizacional, conforme demonstrado na préxima
secdo, uma vez que se faz necessaria uma investigacdo mais aprofundada sobre essa

pratica e seus elementos.
4.8 VERIFICACAO DOS PRESSUPOSTOS

Apoés o debate sobre como ocorrem as praticas do mecanismo estratégia de
governanca, busca-se finalizar a discussdo dos resultados, apresentando como se
deu a verificacdo dos pressupostos da pesquisa e indicando quais deles se
confirmaram ou nao.

Nesse sentido, foi desenvolvida uma escala destinada a mensurar o nivel de
atencao das instancias de governanca da Univasf em relacdo as praticas examinadas.
Dessa forma, as praticas em que foram identificados menos de 50% dos elementos
que as compdem foram categorizadas como apresentando um baixo nivel de atencao.
Aquelas que abrangiam entre 50% e 80% dos elementos foram classificadas com nivel
intermediario de atencdo. Ja as praticas que incluiam mais de 80% dos elementos
receberam uma classificagcdo de alto nivel de atencéo.

O primeiro pressuposto indicava que a pratica gerir riscos recebe baixa atencao
das instancias de governanca da Univasf, enquanto o segundo apontava que a pratica
de monitorar 0 alcance dos resultados organizacionais recebe uma alta atencao por
parte dessas instancias.

Conforme evidenciado no Quadro 8, os dados confirmam o primeiro
pressuposto da pesquisa ao revelar que a pratica de gerir riscos recebe um baixo nivel
de atencédo das instancias de governanca da Univasf. Essa classificagcéo, atribuida
devido a auséncia de elementos relacionados a gestdo de riscos, como a nhéo
implementacgéo de fung¢des de segunda linha e a inexisténcia de processos formais de
gerenciamento de riscos e de processos de continuidade de negdcios, representa um

obstaculo significativo para a efetiva implementacéo da gestéo de riscos na instituicéo.



Quadro 8- Nivel de atencéo da Pratica Gerir Riscos
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Nivel atencéo das
" Identificagcdo | insténcias de
Pratica Componentes
de elementos | governanca da
Univasf

Definir e implementar a estrutura de gestao de sim
a riscos
2 Estabelecer as funcdes de segunda linha N&o
4 Implantar o processo de gestao de riscos N&o Baixo
-GE) Gerenciar 0s riscos criticos Nao
0] Implementar um processo de gestédo de N30

continuidade de negdécios

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Quanto ao segundo pressuposto, que indicava que a pratica de monitorar o

alcance dos resultados organizacionais recebe alta atencdo das instancias de

governanca da Univasf, constatou-se que esse pressuposto ndo foi confirmado, visto

gue essa pratica recebeu uma classificacao de nivel intermediario de atencdo, como

ilustrado no Quadro 9.

Quadro 9- Nivel de atencdo da Pratica Monitorar o Alcance dos Resultados Organizacionais

Nivel atencdo das

- Identificacdo instancias de

Pratica Componentes
de elementos | governanca da
Univasf

© Monitorar periodicamente a execugéo da sim
% n 9 estratégia por meio de rotinas

o ©
O . . . TN .
T ® 6 Avaliar periodicamente a eficiéncia dos

¢ — . . . . 7z . z ~
o35 Q rincipais processos pelos quais a estratégia é Nao L
- n S p | P pd P q 9 Intermediario
S o implementada
(@] [ . . . . ~
= 4 o Avaliar periodicamente os efeitos da execucéo
c©o da estratégia a fim de verificar problemas Sim
= priorizados

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Além da verificag@o dos pressupostos, a pesquisa investigou o nivel de atencéo

das demais praticas do mecanismo estratégia de governanca. Nesse sentido, também

se constatou que a pratica de monitorar o desempenho das fungdes de gestéo recebe

pouca énfase das instdncias de governangca da Univasf. Isso se evidencia na

classificacdo dessa pratica, a qual revelou um baixo nivel de atencdo, conforme

apresentado no Quadro 10.
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Quadro 10— Nivel de atencdo da Pratica Monitorar o Desempenho das Funcdes de Gestao

Nivel atencdo das

interessadas e publiciza¢do na internet

" Identificacdo instancias de
Pratica Componentes
de elementos | governanca da
Univasf
Estabelecer rotinas para o levantamento das N0

25 informag6es necessarias ao monitoramento
C «®
L § Implantar indicadores de desempenho Nao
E o . ~ ;
20 Monitorar a execugédo dos planos vigentes Sim
Q guanto ao alcance das metas estabelecidas .
-3 Baixo
o .. . ..
oG Definir o formato e a periodicidade dos No
g S relatérios de gestéo gerados para a lideranca

2
2
c3 Definir o formato e a periodicidade dos
s©° relatérios de gestdo gerados para as partes Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Por outro lado, conforme evidenciado no Quadro 11, constatou-se que a prética

de estabelecer a estratégia possui um alto nivel de atencéo por parte das instancias

de governanca da Univasf, uma vez que incorpora todos os elementos definidos pelo

modelo de analise.

Quadro 11— Nivel de atencéo da Prética Estabelecer a Estratégia

- ~ Nivel atencéo das
- Identificagdo de P
Pratica Componentes instancias de governanca
elementos .
da Univasf
5.8 Definir o modelo de gestéao .
S L Sim
it estratégica
D © Alto
-% =
R Definir a estratégia Sim
W ©

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

No que diz respeito a préatica promover a gestao estratégica, constatou-se que

as instancias de governanca da Univasf direcionam um nivel de atencao intermediario

a essa pratica, conforme evidenciado no Quadro 12.



Quadro 12— Nivel de atencéo da Préatica Promover a Gestéo Estratégia
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Préatica

Componentes

Identificacdo
de elementos

Nivel de atencéo
das insténcias de
governanca da
Univasf

Promover a
Gestéo
Estratégica

Identificar as unidades ou fun¢des finalisticas

Sim
e de suporte
Estabelecer o modelo de gestdo dessas .
) Sim
unidades
Definir objetivos, indicadores e metas Néo
Definir o modelo de monitoramento da Sim

estratégia

Intermediario

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Em sintese, os resultados indicam que a gestdo de riscos e 0 monitoramento

do desempenho das fungbes de gestdo ndo recebem uma atencéo significativa das

instancias de governanca da Univasf. Por outro lado, a prética estabelecer a estratégia

recebe um alto nivel de atencdo. As praticas promocao da gestdo estratégica e

monitoramento dos

resultados organizacionais encontram-se em um nivel

intermediario de atencéo. Esses resultados apontam para a necessidade de reavaliar

e aprimorar as praticas de governanca na universidade, especialmente no que diz

respeito a gestéo de riscos e ao monitoramento das funcdes de gestéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou analisar como ocorrem as praticas de governanca da
Univasf, relacionadas ao mecanismo estratégia, a luz do modelo de governanca
proposto pelo TCU. Para cumprir esse objetivo, buscou-se identificar e sistematizar
as praticas que compdem o mecanismo estratégia. Além disso, buscou-se verificar a
existéncia de elementos ou praticas de ordem estratégica na governanca institucional
nao contemplados no modelo de analise.

Em relacdo a metodologia, a dissertacdo adotou uma abordagem qualitativa
por meio de um estudo de caso. O trabalho detalhou o desenho da pesquisa e
delineou as atividades da pesquisa bibliografica. Na fase de planejamento, realizou-
se umarevisao sisteméatica da literatura e a formulacéo dos pressupostos da pesquisa.
A fase de execucao ocorreu em trés etapas: na primeira, procedeu-se a identificacéo
e acesso aos documentos organizacionais; na segunda etapa, concentrou-se na
observacdo nao participante; e, na terceira etapa, foram conduzidas e transcritas as
entrevistas semiestruturadas. A fase final envolveu a andlise dos dados, que
compreendeu atividades como tabulacdo e analise dos dados coletados, a verificacao
dos pressupostos estabelecidos e, por fim, a elaboracéo da dissertacéo.

Este estudo revelou que, apesar da identificacdo de alguns componentes das
praticas de governanca do mecanismo estratégia presentes na Univasf, existe uma
clara necessidade de aprimorar os elementos identificados, bem como de implementar
agueles que ndo foram incorporados. Algumas constatacdes foram apresentadas
neste trabalho para reflexdo. Dessa forma, os resultados podem alertar os gestores
da instituicdo, o CGGRC e demais partes interessadas sobre a necessidade de
aprimorar as praticas da governanca, visando alcancar melhores resultados e
fortalecer a governanca institucional.

Além disso, o estudo evidenciou que a Univasf adotou elementos da pratica de
gerir riscos devido a exigéncias normativas e recomenda¢bes do TCU, como a
elaboracdo da Politica de Gestao de Riscos em aquisicdes, a Politica de Gestéao de
Riscos da instituicdo, a criacdo do Comité de Governanca, Gestdo e Riscos e
Controle, bem como do Nucleo de Gestdo de Riscos. Entretanto, é importante
destacar que a atuacdo desse comité ndo segue um processo sistematico. Também

constatou-se a necessidade de fortalecimento da cultura de riscos.
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Quanto ao estabelecimento da estratégia, a abordagem participativa na
construcdo do PDI é positiva, mas a falta de padronizacdo no formato da elaboracéo
das metas gera incompreensdes acerca dos indicadores de algumas metas e do seu
grau de atingimento. Ademais, € necesséria a declaracdo expressa dos responsaveis
pelas metas e a integracdo do planejamento estratégico da instituicdo a gestdo de
riscos.

Em relacdo a promocgéo da gestéo estratégica, a Univasf possui uma estrutura
organizacional definida, no entanto, a auséncia de clareza nos processos e nas
atribuicdes das funcgdes finalisticas e de suporte sdo aspectos que merecem atencao,
uma vez que o desdobramento da estratégia é de suma importancia para que toda a
instituicdo se aproprie, execute e colabore com o processo de monitoramento do plano
estratégico. Da mesma forma, é fundamental melhorar a comunicagdo entre as
unidades.

No que diz respeito ao monitoramento do alcance dos resultados
organizacionais, verificou-se a existéncia de esfor¢os na realizacdo desse processo e
na sensibilizagdo dos atores sobre a sua importancia. No entanto, um desafio
persistente € a auséncia de participacdo de setores cruciais no monitoramento. Além
disso, faz-se necessario buscar o aperfeicoamento dessa pratica, com a
implementacéo da avaliacao da eficiéncia e dos impactos da estratégia, bem como a
reflexdo sobre o0 alcance das metas, que atualmente se caracteriza cComo um processo
principalmente declarativo.

No que concerne ao monitoramento das funcdes de gestao, identificou-se uma
lacuna relacionada a auséncia de documentos normativos para orientar esse
processo. Além disso, a adocdo da gestdo por indicadores ainda néo esta
completamente estabelecida, e o relatério de gestdo é visto como um documento
formal com baixo interesse por parte da comunidade interna e externa.

Conforme evidenciado, a Univasf enfrenta desafios em diversas praticas
relacionadas a governanca institucional. Nesse sentido, a pesquisa se mostra
relevante ao abordar o tema, pois demonstrou os atuais desafios e pode contribuir
para o aprimoramento das acdes, beneficiando tanto a instituicdo responsavel por
implementar as praticas de governanca quanto aqueles que serdo impactados por

elas. Além disso, a pesquisa sugere a existéncia de uma possivel pratica adicional,
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denominada Interacdo Intraorganizacional, que foi evidenciada a partir da interacéo
entre as instancias de governanca da Univasf.

Na andlise dos pressupostos da pesquisa a luz do modelo de analise,
constatou-se que a pratica de gerir riscos recebe baixa atencdo das instancias de
governanca da Univasf. No entanto, o pressuposto de que a pratica monitorar o
alcance dos resultados organizacionais recebe alta atencdo das instancias de
governanca da Univasf ndo se confirmou, uma vez que essa prética recebe um nivel
intermediario de atencdo. Ademais, verificou-se que a pratica de estabelecer a
estratégia é aquela que recebe maior atencéo por parte das instancias de governanca
da instituicao.

E importante ressaltar que este estudo apresenta limitacdes relacionadas a
restricdo dos atores entrevistados, em virtude do contexto politico e administrativo da
instituicdo, com a alta rotatividade dos cargos de gestéo no periodo de realizacdo da
pesquisa. Esse fator também ocasionou atrasos na realizagédo das entrevistas e pode,
de alguma forma, ter influenciado a percepc¢éao dos entrevistados.

Por fim, sugere-se como tema para pesquisas futuras a andlise das préticas
relacionadas aos mecanismos de governanca, lideranca e controle, visando obter uma
compreensao mais abrangente sobre a governanca institucional na Univasf. Além
disso, é necessario investigar a nova pratica identificada e avaliar se os componentes

sugeridos sao adequados para justificar a existéncia dessa nova pratica.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 1

Universidade Federal do Vale do Sao Francisco

Mestrado Profissional em Administracdo Publica — PROFIAP
Pesquisadora: Regiane da Silva Oliveira

Orientador: Prof. Dr. Platini Gomes Fonseca

Roteiro de Entrevista 01 - Reitor, Vice-Reitor pré tempore, Controlador Interno,
Diretor da DDI, Presidente do Nucleo de Gestéo de Riscos

Esta entrevista semiestrutura integra a etapa de pesquisa de dissertacdo de
Regiane da Silva Oliveira que visa analisar como ocorrem as préaticas de governanca
institucional da Univasf a luz do mecanismo estratégia do modelo de governanca

proposto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Bloco 01 — Caracteristicas Gerais do Entrevistado

Nome:

Funcéo:

Bloco 02 — Pratica: Gerir riscos (GR)

GR 1 — Como foi definida e implementada a estrutura de Gestdo de Riscos?

GR 2 - De que forma foram estabelecidas as funcfes de segunda linha (unidades ou
comités de apoio a gestao de riscos)?

GR3 - Quais foram os desafios do processo de implementacdo da gestao de riscos?
Como se deu o processo?

GR 4 — Como séo gerenciados 0s riscos criticos (agueles com potencial de impacto
significativo nas operacgdes e nos resultados)?

GR 5 — Como foi implementado o processo de gestdo de continuidade de negdcios
(processo para reducao de efeitos de possiveis incidentes que tenham o potencial de
interromper as atividades da organizagao)?

GR 6 — Quais outros elementos de gestéo de riscos foram/séo utilizados?

Bloco 03 — Pratica: Estabelecer a estratégia (EE)
EE1 — Como é estabelecido o modelo da gestéo estratégica? Quais aspectos/fatores

sao considerados na definicdo do modelo de gestao estratégica?
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EE 2 — Como é definida a estratégia da organizacédo?

EE 3 — Quais outros elementos foram/séo estabelecidos?

Bloco 04 — Pratica: Promover a gestdo estratégica (PGE)

PGE 1 — Como foram identificadas as unidades finalisticas ou de suporte?

PGE 2 — Como foi estabelecido o modelo de gestdo das unidades finalisticas e de
suporte?

PGE3 — De que forma séo definidos os objetivos, indicadores e metas para as
unidades finalisticas e de suporte alinhadas com a missédo, visdo e estratégias
organizacionais, e com as estratégias das demais unidades?

PGE 4 — Como foi definido o0 modelo de monitoramento da estratégia?

PGE 5 — Quais outros fatores/aspectos ndo contemplados foram/séo adotados?

Bloco 05 — Préatica: Monitorar o alcance dos resultados organizacionais (MRO)
MRO 1 — Como sao as rotinas de monitoramento da execucédo da estratégia? Qual a
periodicidade do monitoramento?

MRO 2 — Como € avaliada a eficiéncia dos principais processos de implementacéo da
estratégia?

MRO 3 — O gue é feito para avaliar os efeitos da execucao da estratégia na resolucéo
dos problemas priorizados?

MRO 4 — Quais outros elementos importantes foram/sao utilizados?

Bloco 06 — Pratica: Monitorar o desempenho das fun¢des de gestdo (MDG)
MDG 1 - Como/quais rotinas foram estabelecidas para o levantamento das
informacgdes necessarias ao monitoramento dos resultados?

MDG 2 — De que forma sao implantados os indicadores de desempenho?

MDG 3 — Como é monitorado o alcance das metas na execuc¢ao dos planos vigentes?
MDG 4 — De que forma € definido o formato e a periodicidades dos relatérios de gestao
gerados para a lideranca?

MDG 5 — De que forma é definido o formato e a periodicidade dos relatérios gerados
para as partes interessadas e publicacdo desses relatérios na internet?

MDG 6 — Quais outros elementos foram/sdo adotados?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 2

Universidade Federal do Vale do Séo Francisco

Mestrado Profissional em Administracdo Publica — PROFIAP
Pesquisadora: Regiane da Silva Oliveira

Orientador: Prof. Dr. Platini Gomes Fonseca

Roteiro de Entrevista 02 - Presidente do CONCUR; Representantes Docente,
Discente e TAE do CONUNI.

Esta entrevista semiestrutura integra a etapa de pesquisa de dissertacéo de
Regiane da Silva Oliveira que visa analisar como ocorrem as praticas de governanca
institucional da Univasf a luz do mecanismo estratégia do modelo de governanca

proposto pelo Tribunal de Contas da Uni&do (TCU).

Bloco 01 — Caracteristicas Gerais do Entrevistado

Nome:

Funcao:

Bloco 02 — Prética: Gerir riscos (GR)

GR 1 — Como vocé descreve a estrutura de Gestdo de Riscos?

GR 2 - De que forma vocé descreve as unidades ou comités de apoio a gestdo de
riscos?

GR 3 - Quais desafios vocé entende que existem para o processo de implementacao
da gestao de risco?

GR 4 — Como vocédescreve e o0 gerenciamento dos riscos criticos (aqueles com
potencial de impacto significativo nas operacdes e nos resultados)?

GR 5 — Como vocé descreve o processo de gestdo de continuidade de negécios
(processo para reducéo de efeitos de possiveis incidentes que tenham o potencial de
interromper as atividades da organizagao)?

GR 6 — Quais outros elementos de gestao de riscos vocé identifica?

Bloco 03 — Prética: Estabelecer a estratégia (PEE)

EE 1 — Como vocé descreve o modelo da gestéo estratégica?

EE 2 — Como vocé avalia a elaboracéo da a estratégia da organizacao?
Bloco 04 — Préatica: Promover a gestao estratégica (PGE)
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PGE 1 — Comovocé identifica as unidades finalisticas ou de suporte?

PGE 2 — Comovocé descreve o modelo de gestdo das unidades finalisticas e de
suporte?

PGE 3 - Vocé identifica que os objetivos, indicadores e metas definidos séo definidos
alinhados com a missdo, visdo, estratégias organizacionais e com as demais
unidades?

PGE 4 — Como vocé descreve o modelo de monitoramento da estratégia?

PGES5 — Quais outros fatores/aspectos ndo contemplados vocé identifica na promogao

da gestao estratégica?

Bloco 05 — Pratica: Monitorar o alcance dos resultados organizacionais (MRO)
MRO 1 — Como vocé descreve as rotinas e a periodicidade do monitoramento da
execucao da estratégia?

MRO 2 — Como vocé avalia a eficiéncia dos principais processos de implementacéo
da estratégia?

MRO 3 — Como vocé percebe a avaliacdo dos efeitos da execucao da estratégia na
resolucao de problemas priorizados?

MRO 4 — Quais outros elementos vocé identifica no monitoramento do alcance dos

resultados organizacionais?

Bloco 06 — Pratica: Monitorar o desempenho das func¢fes de gestdo (MDG)
MDG 1 — Quais rotinas vocé identifica que foram estabelecidas para o levantamento
das informac6es necessarias ao monitoramento dos resultados?

MDG2 - De que forma vocé descreve a implantacdo de indicadores de desempenho?
MDG 3 — Como vocé descreve o0 monitoramento do alcance das metas na execucao
dos planos vigentes?

MDG 4 — De que forma vocé avalia o formato e a periodicidade dos relatérios de
gestao gerados para as a lideranca?

MDG 5 — De que forma vocé avalia o formato e a periodicidade dos relatorios gerados
para as partes interessadas e a publicacdo desses relatérios na internet?

MDG 6 — Quais outros elementos vocé identifica no monitoramento das funcdes de

gestao?
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APENDICE C — ROTEIRO DE OBSERVACAO

Roteiro de observacao utilizado como instrumento de coleta complementar,
aplicado nas observacbes nao participante em trés momentos: i) Reunido de
Monitoramento do PDI; ii) Reunido do CGGRC para apresentacdo dos resultados
setoriais, deliberacdo sobre a aprovacéo do Relatorio de Monitoramento do PDI (Ciclo
de 2022) e debate sobre politicas de gestdo de riscos das metas estratégicas; iii)
Reunido Setorial com uma unidade administrativa.

Nas observacdes, buscar-se-a identificar os elementos que demonstrem as
praticas de governanca institucional, a partir da analise do modelo definido no quadro

abaixo.

Mecanismo estratégia
Préticas Componentes
Definir e implementar a estrutura de gestédo de riscos (GR1)
Estabelecer as fun¢des de segunda linha (GR2)
Implantar o processo de gestao de riscos (GR3)
Gerenciar os riscos criticos (GR4).
Implementar um processo de gestdo de continuidade de negdcios
(GRO5).
e Qutros elementos de gestdo de riscos (GR6)
Estabelecer a e Definir o modelo de gestdo da estratégica (EE1)
estratégia Definir a estratégia da organizacdo (EE2)
Outros elementos estabelecidos (EE3)
Identificar as unidades ou fun¢des finalisticas e de suporte (PGE1)
Estabelecer o modelo de gestédo dessas unidades (PGE2)
Definir objetivos, indicadores e metas (PGES3)
Definir o modelo de monitoramento da estratégia (PGE4)
Outros fatores/aspectos ndo contemplados adotados (PGES)
Monitorar periodicamente a execugcdo da estratégia por meio de
rotinas (MRO1)
Monitorar o e Avaliar periodicamente a eficiéncia dos principais processos pelos
alcance dos quais a estratégia é implementada (MRO2)
resultados e Avaliar periodicamente os efeitos da execucéo da estratégia a fim
organizacionals de verificar problemas priorizados (MRO3)
e Qutros elementos importantes utilizados (MRO4)
e Estabelecer rotinas para o levantamento das informacfes
necesséarias ao monitoramento (MDG1)
e Implantar indicadores de desempenho (MDG2)
e Monitorar a execucdo dos planos vigentes quanto ao alcance das
Monitorar o metas estabelecidas (MDG3)
desempenho o Definir o formato e a periodicidade dos relatérios de gestéo gerados
das funcdes de para a lideranca (MDGA4)
gestao e Definir o formato e a periodicidade dos relatérios de gestéo gerados
para as partes interessadas e publiciza¢édo na internet (MDG5)
e Qutros elementos adotados (MDG6)

Gerir Riscos

Promover a
gestao
estratégica
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: “GOVERNANCA PUBLICA DE UMA INSTITUICAO FEDERAL
DE ENSINO SUPERIOR: uma andlise a luz do mecanismo estratégia do modelo

de governanga proposto pelo TCU.”

CAEE N°: 66610522.2.0000.0042

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “Governanca publica de
uma instituicao federal de ensino superior: uma analise a luz do mecanismo estratégia
do modelo de governanga proposto pelo TCU”, desenvolvida por Regiane da Silva
Oliveira, discente do Mestrado Profissional em Administracdo Publica da
Univiversidade Federal do Vale do S&o Francisco, sob orientacdo do Professor Dr.
Platini Gomes Fonseca.

O objetivo desta pesquisa é analisar como ocorrem as praticas de governanga
institucional da Univasf a luz do mecanismo estratégia do modelo de governanca
proposto pelo TCU. Para isso, serd necessaria sua participacdo em uma entrevista,
com duracédo estimada de 90 minutos, na qual vocé devera compartilhar sua opinido
sobre as préaticas de governanca da Univasf, de acordo com o roteiro que sera
apresentado.

Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica
em Pesquisa com Seres Humanos conforme Resolucdo n° 510, de 7 de abril de 2016
do Conselho Nacional de Saude e as orientacdbes do Oficio Circular n°
2/2021/CONEP/SECNS/MS.

Sua participacao € importante, entretanto, ela nao € obrigatoria, o(a) senhor(a)
tem plena autonomia para decidir se quer ou nao participar, bem como retirar sua
participagcdo a qualquer momento. Leia atentamente as informacdes abaixo e facga, se
desejar, qualquer pergunta para esclarecimento antes de concordar.

Em relac&o aos riscos, a participacdo nesta pesquisa nao infringe as normas
legais e éticas, contudo podem ocorrer desconforto que pode ser provocado em razao
do tempo gasto para responder a esta entrevista, risco de constrangimento, risco de
guebra de sigilo e de extravio de informacdes. Como forma de minimizar esses riscos,
a pesquisadora assegura que a participagcdo nessa pesquisa serd na forma

profissional e respeitosa, ocorrerd em local apropriado (climatizacdo, sonorizagédo e
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seguranca), sem participacdo de terceiros, previamente agendada e com o tempo
minimo possivel. Além disso, os dados serdo armazenados e guardados em
computador de propriedade da pesquisadora, pelo periodo minimo de 5 anos apos o
término da pesquisa, sendo manipulados exclusivamente por ela, apenas para fins
académicos.

Ao participar da pesquisa vocé nao tera nenhuma vantagem direta. Entretanto,
espera-se que esta pesquisa traga contribuicbes importantes para a governanca da
Univasf e, consequéncias sociais para a melhoria da qualidade do servigco publico e
da utilizacdo de recursos publicos. Espera-se também que o conhecimento que sera
construido possa contribuir para os participantes da pesquisa com informacdes acerca
das praticas de governanca institucional favorecendo a obtencdo de resultados
satisfatorios, o alcance de objetivos estratégicos institucionais e reconhecimento
profissional.

Nada |he sera pago e nem sera cobrado para participar desta pesquisa, pois a
aceitacao é voluntaria, mas fica também garantida a indenizacdo em casos de danos,
comprovadamente decorrentes da participacdo, conforme decisdo judicial ou
extrajudicial. Se houver necessidade, as despesas para a sua participacdo serdo
assumidas pela pesquisadora.

E garantida a manutencéo do sigilo e da privacidade dos participantes, mesmo
apos o término da pesquisa. Somente a pesquisadora e seu orientador tera
conhecimento de sua identidade e se comprometem a manté-la em sigilo ao publicar
os resultados. Os dados coletados nesta pesquisa ficardo armazenados em
computador de propriedade da pesquisadora, utilizado exclusivamente para a
pesquisa, pelo periodo minimo de 5 anos. Caso tenha interesse, sera garantido o seu
acesso aos resultados desta pesquisa, assim como ao registro do seu consentimento,
sempre que solicitado.

Este Termo foi elaborado em duas vias de igual teor, que serdo assinadas e
rubricadas em todas as paginas uma das quais ficara com o(a) senhor(a) e a outra

com a pesquisadora.

Pesquisadora responsavel: Regiane da Silva Oliveira
Contato para consultas e/ou esclarecimentos de duvidas:

Email: regiane.oliveira@univasf.edu.br
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Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos desta pesquisa, 0(a)
senhor(a) também podera consultar o Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da Faculdade Adventista da Bahia no qual esta pesquisa foi submetida,
localizado no endereco BR 101, Km 197, S/N, Cachoeira — BA, telefone (75) 3425-

8041/8151, e-mail: cepfadba@adventista.edu.br, que tem a funcdo de implementar as

normas e diretrizes regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos,
aprovadas pelo Conselho Nacional de Saude.
Apébs estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre

para participar desta pesquisa.

: de de20

Nome do participante:

Assinatura do participante:

Nome do pesquisador responséavel: Regiane da Silva Oliveira
Assinatura do pesquisador:



mailto:cepfadba@adventista.edu.br
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APENDICE E — DESAFIOS E FACILITADORES DAS PRATICAS DO MECANISMO
ESTRATEGIA DE GOVERNANCA NA UNIVASF

PRATICA DESAFIOS FACILITADORES

- Implementar uma cultura de risco; - Sistema ForRISCOS;
- Atualizar a composicdo do CGCRC | - Politica de Gestéo de Riscos
de acordo com a nova estrutura | Aprovada,;
ergEmZasiona ek LS - Metodologia de Gestéao de Riscos
- Recompor o NGR de acordo com a | Aprovada.
Resolucéo n° 25/2017;
- Aproximar o NGR da Reitoria;

Gerir riscos - Estabelecer unidade de segunda

linha;

- Implementar processo de
gerenciamento de riscos criticos;

- Elaborar plano de gestdo de riscos
dos setores;

- Definir o nivel maximo de aceitacao
de riscos;

- Estabelecer cronograma de reunides
do CGGRC e do NGR.

Estabelecer a
estratégia

- Integrar o planejamento estratégico a
gestao de riscos;

- Avaliar a adequacao da metodologia
para a elaboragéo do novo PDI;

- Definir expressamente responséaveis
pelas metas;

- Padronizar o formato das metas do
PDI;

- Mapear processos e criar a cadeia de
valor;

- Atualizar cartas de servicgos.

- Espacos de discusséao existentes na
universidade.

Promover a gestao
estratégica

- Criar mecanismos de promocé&o da
estratégia.

- Site institucional;

- TV Caatinga;

- Féruns de discussao;
- Visita aos campi.

Monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais

- Sensibilizar os setores para a
participagdo no  processo  de
monitoramento do alcance dos
resultados organizacionais;

- Criar mecanismos para maior
participacéo da comunidade
académica no monitoramento do
alcance dos resultados

organizacionais;

- Sistema ForPDI;

- Metodologia de monitoramento
definida e ajustada a partir dos
resultados dos ciclos anteriores;

- Utilizacdo da ferramenta BI.
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- Refletir sobre a necessidade de
comprovacao do atingimento das
metas;

- Apresentar o0s resultados do
monitoramento a toda comunidade
académica,;

- Criar mecanismos de avaliacdo dos
efeitos da implementagdo da
estratégia.

Monitorar o
desempenho das
funcdes de gestéo

- Criar mecanismos de monitoramento
das funces de gestéo;

- Criar rotinas para o levantamento de
informacfes para o monitoramento
das funcbes de gestéo;

- Implantar indicadores de

desempenho;

- Promover uma maior visibilidade do
Relatério de Gestao.

- Estruturas formalmente definidas;

- Espacos de comunicagdo como o
site institucional, TV Caatinga,
féruns de discusséo.
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INTRODUCAO

A Governanga surgiu no setor privado como um modo de gestdo de
organizagdes, visando evitar possiveis conflitos de interesses entre
acionistas, gestores, controladores, auditores e governo [Fortini; Shermam,
2017). No contexto corporativo, a governanca tem como fundamentos
alguns principios essenciais, tais como responsabilizagdo, transparéncia,
conformidade legal, senso de equidade e ética [Castro; Barbosa Neto; Cunha,
2022]).

O debate mais aprofundado sobre governanga no setor publico ganhou
destaque em 1992, quando um estudo divulgado pelo Banco Mundial,
intitulado "Governance and Development”, langou as bases para essa
discussao. Além do Banco Mundial, outros organismos internacionais
também entraram no debate sobre governancga publica.

Oliveira e Pisa (2015]) atribuem a governanga a capacidade do Estado
de implementar as politicas necessarias para o alcance dos objetivos
comuns, sendo necessario o aperfeicoamento dos meios de interlocugao com
a sociedade, bem como promovidas agdées que garantam a maior atuagao do
cidadao e responsabilizagdo dos agentes publicos.

No contexto brasileiro, Oliveira e Pisa [2015]) ressaltam que a partir
da década de 1990, o Estado passou por uma reestruturagao com o objetivo
de torna-lo mais voltado para as questdes sociais, visando estabelecer uma
nova relagao entre o Estado e a sociedade. Isso levou a busca pela adogao
de principios de governanca, com a finalidade de melhorar a comunicagao
com a sociedade e promover agées que facilitassem maior envolvimento dos
cidadaos e responsabilizagao dos agentes publicos.

Por sua vez, Fortini e Shermam [2017]) afirmam que a governanga tem
o papel de disseminar uma cultura de planejamento e probidade. Desse
modo, sob a égide da governanga publica, as organizagdes sdo incentivadas a
adotar boas praticas que promovam a ética, prestagdo de contas,
transparéncia e responsabilidade em todas as suas relagbes de modo a
aumentar as possibilidades de entrega de bons resultados aos cidadaos, em
termos de servigos e de politicas publicas.

04



118

Embora o termo "governanca corporativa" tenha sido introduzido apenas
recentemente, estudiosos observam que os principios e o escopo dessa pratica
ja@ estdo presentes na Lei n® 6.404/1976, conhecida como Lei das Sociedades
Andénimas (Fortini; Shermam, 2017].

De acordo com Mizael et al. [2013], as Instituicbes Federais de Ensino
Superior [IFES) fazem parte de uma proposta de administracdo gerencial do
Estado, estabelecida pelo Decreto-Lei n® 200 de 1964, cujo bjetivo era
descentralizar a administracdao publica, buscando melhorar a qualidade e
eficiéncia dos servigos publicos.

Nesse contexto, as IFES, como integrantes da Administracdao Publica, estao
sujeitas as leis e regulamentos que regem o setor publico, bem como aos
mecanismos de governanga [Sales et al., 2015]. A estrutura descentralizada das
universidades, sequndo a autora, deveria garantir a autonomia universitaria,
especialmente em questdes relacionadas a gestao administrativa, financeira e
or¢camentaria.

Por outro lado, Lugoboni e Marques [2022] destacam que a governanga
nas instituicées de ensino superior tem enfrentado uma série de desafios, que
vao desde a escassez de recursos até a rigidez da estrutura administrativa, a
qual impdée limitagGes significativas a autonomia dos gestores. Sequndo Duarte
et al. [2008], as Instituigdes de Ensino Superior [IES]) no Brasil necessitam de
modelos de gestdo que incorporem os principios da governanga, de modo a
assegurar os interesses dos stakeholders envolvidos.

O Tribunal de Contas da Unidao [TCU] tem envidado esforgos para a
implementacdo de adequado processo de governanga das instituigdes publicas
no ambito federal. De modo que esse 6rgao elaborou o Referencial Bésico de
Governanga, com versao mais recente publicada em 2020, e sintetizou que o
conceito de governanga publica organizacional “compreende essencialmente os
mecanismos de liderancga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atuagao da gestao, com vistas a condugao de politicas
pUblicas e a prestagdo de servigos de interesse da sociedade” [Brasil, 2020, p.
36]).
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O mecanismo estratégia estd relacionado a definigdo de diretrizes,
objetivos, planos e agdes, incluidos os critérios de priorizagao e alinhamento
entre organizagdes e partes interessadas, para que a organizagao alcance o
resultado desejado.

Nesse sentido, o debate que se faz a respeito da governanga em
organizagdes publicas, nas quais se inserem as universidades publicas, conduziu
essa pesquisa a realizar uma analise da governanca institucional sob a 6tica do
mecanismo estratégia do modelo de governanga proposto pelo TCU.

Para o estudo, foi escolhida a Universidade Federal do Vale do Sao
Francisco [Univasf]. Instituicdo com 20 anos de criacdo, localizada no
semidrido nordestino, possui campus nas cidades de Petrolina e Salgueiro no
estado de Pernambuco, nas cidades de Juazeiro, Senhor do Bonfim e Paulo
Afonso, no estado da Bahia e em Sao Raimundo Nonato, no estado do Piaui.

Nesse contexto, surge o seguinte objetivo de pesquisa: Analisar como
ocorrem as praticas de governanga institucional da Univasf a luz do mecanismo
estratégia do modelo de governancga proposto pelo TCU.

06
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Percurso

METODOLOGICO

ETAPA 01

l1.Revisdo da Literatura

2.Identificagcdo do Referencial Teorico

3.Escolha do Caso e do Modelo de Andlise

4. Elabora¢do e valida¢do do Instrumento
de Celeta de Dados

ETAPA 02

l.Identificagcdo e acesso aos documentos
institucionais e organizacionais

2.0bservacdo ndo participante

3.Realizag¢do e transcri¢gdo das entrevistas

ETAPA 03

.Andlise dos documentos, entrevistas e da
observa¢do ndo participante

.Tabula¢cdo dos dados

.Cruzamento de dados

.Elaboracdo da dissertacdo

07



APRESENTACAO DOS DADOS E \
DISCUSSAO DOS RESULTADOS P~ /

A estrutura de governanca da Univasf é constituida pela
Administracdao Superior da instituicdao, da qual fazem parte o
Conselho Universitario (CONUNI), o 6rgdao superior deliberativo,
normativo, consultivo e de planejamento da universidade; o
Conselho de Curadores (CONCUR), o¢rgdo com func¢Bes
deliberativas e consultivas relacionadas a fiscalizacdo econdmico-
financeira; e a Reitoria; Orgdo executivo da administracao
universitaria, sendo essas as trés principais instancias decisoérias da
universidade; e pelos Colegiados Académicos - 6rgdos deliberativos
de base, de natureza administrativa, didatico curricular e financeira.

Ademais, constituem instancias de governanca da universidade a
Procuradoria Federal junto a Univasf, a Prefeitura Universaria, a
Secretaria de Educacao a Distancia, a Secretaria de Registro e
Controle Académico, a Secretaria de Tecnologia da Informacdo, a
Quvidoria e a Controladoria Interna.

121
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PRATICA GERIR RISCOS

Evidenciou-se que a Univasf adotou elementos da pratica de gerir de riscos
devido a exigéncias normativas e recomendacdes do TCU, como a Politica de
Gestdo de Riscos em aquisi¢des, a Politica de Gestao de Riscos da instituicdo, a
criacdo do Comité de Governanca e Gestao e Riscos e Controle (CGGRC), bem
como do Nucleo de Gestdo de Riscos (NGR).

Constatou-se ainda a necessidade de fortalecimento da cultura de riscos,
composicao adequada do Nucleo de Gestao de Riscos e estabelecimento do
apetite a riscos.

Além disso, os resultados indicam que as acdes empreendidas pela Univasf
parecem insuficientes em relacao a pratica gerir riscos devido a auséncia de
gerenciamento dos riscos criticos, bem como a falta do estabelecimento de
funcBes de segunda linha e da implementacdo de um processo de gestao de
continuidade de negocios.

No quadro abaixo tem-se o nivel de atencao da pratica gerir riscos por parte
das instancias de governanca da Univasf.

Nivel de atencao da Pratica Gerir Riscos

Identificacdo de Nivel de
Componentes

elementos atencao
Definir e implementar a estrutura de gestdo de riscos Sim
Estabelecer as fun¢des de segunda linha Ndo
Implantar o processo de gerenciamento de riscos Ndo Baixo
Gerenciar 0s riscos criticos Nao
Implementar um processo de gestao de continuidade NEo

de negocios

OE
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PRATICA ESTABELECER A ESTRATEGIA

Na analise dessa pratica, evidenciou-se que embora alguns entrevistados
percebam que o PDI pode ndao abranger completamente as expectativas de
toda a comunidade académica, seja devido a auséncia de inclusao de
elementos no plano ou as modificacbes das necessidades decorrentes das
mudancas ambientais, os elementos envolvidos na formulacdo estratégica da
Univasf convergem com o modelo de analise e teorias estudados. Além disso,
a abordagem participativa na construcdo do PDI é positiva.

No entanto, € necessario a integracdo do planejamento estratégico com a
gestdo de riscos e a criacao da cadeia de valor da instituicdo. Além disso, é
importante refletir sobre o perfiodo da vigéncia do plano, uma vez que planos
com periodos de vigéncia longos podem dificultar a previsao de cenarios.

O quadro abaixo demonstra o nivel de atencdo recebido pela pratica
estabelecer a estratégia.

Nivel de atencao da Pratica Estabelecer a estratégia

Identificacao de Nivel de
Componentes

elementos atencao
Definir o modelo de gestao estratégica Sim
Alto
Definir a estratégia Sim

10



PRATICA PROMOVER A GESTAO
ESTRATEGICA

Os dados revelaram que, apesar da existéncia de uma definicdo formal das
atividades finalisticas e de suporte na universidade, os entrevistados
percebem a falta de uma clara definicao de processos e papéis, bem como
a integra¢ao entre essas atividades.

Embora haja a definicdo de objetivos e metas no PDI, os entrevistados
alegam ndo ter conhecimento se esses objetivos e metas sdo
compartilhados com todas as unidades. Adicionalmente, a pesquisa
documental ndo identificou a existéncia de documentos que abordam
objetivos e metas das unidades de nivel tatico.

Apesar da existéncia do modelo de gestdo estratégica, a integracao entre
governanca e gestdo € apontada pelos entrevistados como fundamental
para garantir a efetiva implementacdo do plano estratégico.

No quadro abaixo apresenta-se o nivel de atencao recebido pela pratica
promover a gestao estratégica.

Nivel de atencdo da Pratica Promover a gestao estratégica

Identificacao Nivel de

Componentes =
P de elementos atencao

Identificar as unidades ou funcdes finalisticas e de

124

Sim
suporte
Estabelecer o modelo de gestao dessas unidades Sim
Intermediario
Definir objetivos, indicadores e metas Ndo
Definir o modelo de monitoramento da estratégia Sim

[ 1
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PRATICA MONITORAR O ALCANCE DOS
RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

No que diz respeito ao monitoramento dos resultados organizacionais,
verificou-se a existéncia de esforcos na realizacdo desse processo e na
sensibilizagdo dos atores sobre a sua importancia. No entanto, um desafio
persistente é a auséncia de participacdo de setores cruciais no
monitoramento.

Além disso, faz-se necessario buscar aperfeicoamentos, como a
implementacdo da avaliagdo da eficiéncia e dos impactos da estratégia, bem
como a reflexdo sobre o alcance das metas, que atualmente se caracteriza
como um processo principalmente declarativo e pode suscitar duvidas sobre
a confiabilidade dos dados, uma vez que o atingimento pode ficar restrito a
percepc¢do do gestor da unidade no momento do monitoramento.

O quadro abaixo destaca o nivel de atencdo destinado a pratica monitorar o
alcance dos resultados organizacionais por parte das instancias de
governanca da Univasf.

Nivel de atencao da Pratica monitorar os resultados organizacionais

Identificagcao Nivel de

Componentes =
P de elementos atencao

Monitorar periodicamente a execuc¢do da estratégia por Sim
meio de rotinas
Avaliar periodicamente a eficiéncia dos principais . o

. L Nao Intermediario
processos pelos quais a estratégia é implementada
Avaliar periodicamente os efeitos da execu¢do da Sim

estratégia a fim de verificar problemas priorizados

12
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PRATICA MONITORAR O DESEMPENHO
DAS FUNCOES DE GESTAO

No que concerne ao monitoramento do desempenho das fun¢des de gestao,
evidenciou-se que apesar do modelo de andlise estabelecer que o
monitoramento das func¢des de gestao deve ser conduzido de maneira
sistematica e continua, foi constatada a auséncia de documentos normativos
que orientassem esse processo de maneira clara e estruturada,

Além disso, a ado¢do de uma abordagem baseada em indicadores ainda ndo
esta completamente estabelecida, e o relatdrio de gestdo € percebido como
um documento formal com um nivel de interesse reduzido, tanto
internamente quanto externamente.

O quadro abaixo ilustra o nivel de atencao recebido pela pratica monitorar o
desempenho das fun¢bes de gestao.

Nivel de atencao da Pratica Monitorar o desempenho das fun¢des de gestao

Identificacao de Nivel de

Componentes =
elementos atencao

Estabelecer rotinas para o levantamento das NEo
informacBes necessarias ao monitoramento
Implantar indicadores de desempenho Ndo
Monitorar a execuc¢do dos planos vigentes quanto ao Sim
alcance das metas estabelecidas Baixo
Definir o formato e a periodicidade dos relatérios de NZo

gestdo gerados para a lideranga

Definir o formato e a periodicidade dos relatérios de
gestao gerados para as partes interessadas e Sim
publicizacao na internet

18



DESAFIOS E FACILITADORES DAS PRATICAS DO MECANISMO
ESTRATEGIA DE GOVERNANCA NA UNIVASF
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Pratica

Desafios

Facilitadores

GERIR RISCOS

Implementar uma cultura
de risco;
Atualizar a composicdo do
CGCRC de acordo com a
nova estrutura
organizacional da Univasf;
Recompor o NGR de
acordo com a Resolugao
n° 25/2017,
Aproximar o NGR da
Reitoria;
Estabelecer unidade de
segunda linha;
Implementar processo de
gerenciamento de riscos
criticos;
Elaborar plano de gestao
de riscos dos setores;
Definir o nivel maximo de
aceitacao de riscos;
Estabelecer cronograma
de reunides do CGGRC e
do NGR.

Sistema ForRISCOS;
Politica de Gestao de
Riscos Aprovada;
Metodologia de
Gestdo de Riscos
Aprovada.

ESTABELECER A
ESTRATEGIA

Integrar o planejamento
estratégico a gestdao de
riscos,

Avaliar a adequacao da
metodologia para a
elaboracdo do novo PDJ;
Definir responsaveis pelas
metas;
Padronizar o formato das
metas do PDI;
Mapear processos e criar
a cadeia de valor;
Atualizar cartas de
Servigos.

Espacos de discussao
existentes na
universidade;

14
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PROMOVER A GESTAO
ESTRATEGICA

Criar mecanismos de
promogdo da estratégia.

Site institucional;
TV Caatinga;
Foruns de discussao;
Visita aos campi.

MONITORAR O ALCANCE
DOS RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS

Sensibilizar os setores para
a participagao No processo
de monitoramento do
alcance dos resultados
organizacionais;

Criar mecanismos para
maior participacao da
comunidade académica no
monitoramento do alcance
dos resultados
organizacionais;
Refletir sobre a necessidade
de comprovacdo do
atingimento das metas;
Apresentar os resultados
do monitoramento a toda
comunidade académica;
Criar mecanismos de
avaliacdo dos efeitos da
implementacdo da
estratégia.

° Sistema ForPDI;
J Metodologia de
monitoramento
definida e ajustada a
partir dos resultados
dos ciclos anteriores;
. Utilizacao da
ferramenta Bl.

MONITORAR O
DESEMPENHO DAS
FUNCOES DE GESTAO

Criar mecanismos de
monitoramento das
fun¢des de gestao;
Criar rotinas para o

levantamento de
informacdes para o
monitoramento das
funcBes de gestdo;
Implantar indicadores de
desempenho;
Promover uma maior
visibilidade do Relatério de
Gestdo.

. Estruturas
formalmente
definidas;
J Espacos de

comunicagdo como

O site institucional,

TV Caatinga, foruns
de discussao.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente relatério teve como objetivo apresentar como ocorrem as
praticas de governanca da Univasf, relacionadas ao mecanismo estratéegia,
a luz do modelo de governanca proposto pelo TCU. Para cumprir esse
objetivo, buscou-se identificar e sistematizar as praticas que compdem 0
mecanismo estratégia. Além disso, buscou-se verificar a existéncia de
elementos ou praticas de ordem estratégica na governanca institucional
ndo contemplados no modelo de analise.

Em relacdo a metodologia, a dissertacdo adotou uma abordagem
qualitativa por meio de um estudo de caso. Na fase de planejamento, foi
realizada uma revisdo sistematica da literatura e a formulacdo dos
pressupostos da pesquisa. A fase de execucdo ocorreu em trés etapas: na
primeira, procedeu-se a identificagdo e acesso aos documentos normativos
e organizacionais; na segunda etapa, concentrou-se na observagao nao
participante; e, na terceira etapa, foram conduzidas e transcritas as
entrevistas semiestruturadas. A fase final envolveu a analise dos dados,
que compreendeu atividades como tabulagdo e analise dos dados
coletados, bem como a verificagdo dos pressupostos estabelecidos.

Este estudo revelou que, apesar da constatacdo de que alguns
componentes das praticas de governanca do mecanismo estratégia estao
presentes na governanc¢a institucional, ha uma clara necessidade de
aprimoramento dos elementos identificados, bem como a implementacao
dos elementos inexistentes. Assim, o0s resultados podem alertar os
gestores da instituicdo, o CGGRC e as demais partes interessadas sobre a
necessidade de aprimorar as praticas da governanca, visando alcancar
melhores resultados e fortalecer a governanca institucional.

Conforme evidenciado, a Univasf enfrenta desafios em diversas praticas
relacionadas a governanca institucional. Nesse sentido, a pesquisa se
mostra relevante ao abordar o tema, pois demonstrou os atuais desafios,
bem como proposi¢cdes que podem contribuir para o aprimoramento das
acOes, beneficiando tanto a instituicdo responsavel por implementar as
praticas de governanca quanto agueles que serdao impactados por elas.
Além disso, observou-se a existéncia de uma possivel pratica adicional, a
qual foi denominada de Interacdo Intraorganizacional, que foi evidenciada
pela interacdo entre as instancias de governanca da Univasf.
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Na andlise dos pressupostos da pesquisa a luz do modelo de analise, constatou-
se que a pratica gerir riscos recebe menos aten¢do das instancias de
governanca da Univasf. No entanto, o pressuposto de que a pratica de
monitorar o alcance dos resultados organizacionais ndo se confirmou, uma vez
essa pratica recebe um nivel intermediario de atencdo. Além disso, verificou-se
que a pratica de estabelecer a estratégia é aquela que mais recebe atencdo por
parte da instituicao.

E importante ressaltar que este estudo apresenta limitacdes relacionadas a
restricdo dos atores entrevistados, em virtude do contexto politico e
administrativo da instituicdo, com a alta rotatividade dos cargos de gestao no
periodo de realizacdo da pesquisa. Esse fator também ocasionou atrasos na
realizacdo das entrevistas e pode, de alguma forma, ter influenciado a
percepc¢do dos entrevistados.

Por fim, sugere-se como tema para pesquisas futuras a analise das praticas
relacionadas aos mecanismos de governanca, lideranca e controle, visando
obter uma compreensdo mais abrangente sobre a governanca institucional na
Univasf. Além disso, é necessario investigar a nova pratica identificada e avaliar
se 0s componentes sugeridos sdo adequados para justificar a existéncia dessa
nova pratica

1
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ANEXO A- APROVAGAO DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA (CEP)

FACULDADE ADVENTISTA DA Plataforma
BAHIA - FADBA 2:9“"'

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GOVERNANCA PUBLICA DE UMA INSTITUIGAO FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR:
uma analise a luz do mecanismo estrategia do modelo de governanga proposto pelo
TCU.

Pesquisador: REGIANE DA SILVA OLIVEIRA
Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 66610522.2.0000.0042

Instituigao Proponente: UNIVASF
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 5.911.415

Apresentacgdo do Projeto:

O projeto GOVERNANGA PUBLICA DE UMA INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR: uma
analise a luz do mecanismo estratégia do modelo de governanga proposto pelo TCU trata-se de pesquisa
desenvolvida junto a UNIVASF, para obtencgdo do titulo de mestre. Realizado pela(o) pesquisadora
responsavel REGIANE DA SILVA OLIVEIRA. Pesquisa de abordagem qualitativa utilizando-se como
instrumento o estudo de caso. Para analisar como ocorrem as praticas do mecanismo estratégia de
governanga da Univasf, entende-se que estudo de caso € o instrumento mais adequado para a realizagao
desta pesquisa. A pesquisa sera construida através de documentos, entrevistas e observagido ndo
participante. Serdo realizadas entrevistas semiestruturadas com os ocupantes dos cargos de Reitor,
Préreitores de

duas pré-reitorias de estrutura finalistica e de duas pro-reitorias de estrutura de apoio, Presidente do
Conselho de Curadores, Controlador Interno e dois representantes do Conselho Universitario. Nao foi
informado meio de convite aos participantes e local de coleta de dados (entrevista e observacdo nao
participante). A tabulago e analise dos documentos serdo realizadas em duas etapas: andlise preliminar e
analise propriamente dita. Quanto a observagdo ndo participante e as entrevistas serdo tabuladas em
planilha excel com as principais informagdes coletadas. Em seguida, realizar-se-a uma leitura analitica das

informagoes relacionando-as com o mecanismo estrategia do Modelo de Governanga Publica do
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TCU. Foi escolhida como lécus e unidade de analise, a Universidade Federal do Vale do S&0 Francisco
(Univasf).

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

O objetivo principal consiste em analisar como ocorrem as praticas de governanga institucional da Univasf a
luz do mecanismo estratégia do modelo de governanga proposto pelo TCU.

Objetivo Secundario:

a) ldentificar as praticas de governanga que refletem o mecanismo estratégia.

b) Sistematizar as praticas do mecanismo estratégia relacionadas a gestdo de riscos, estabelecimento da
estratégia, promocgéo da gestdo estratégica, moniteramento do alcance dos resultados organizacionais e
monitoramento das fungdes de gestdo.

c) Verificar a existéncia de elementos de governanga na Univasf ndo contempladas no mecanismo
estratégiade governanca.

d) Apresentar os facilitadores/desafios das praticas do mecanismo estrategia na Univasf

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Em relagdo aos riscos, a participagio nesta pesquisa ndo infringe as normas legais e éticas, contudo podem
ocorrer desconforto que pode ser provocado em razao do tempo gasto para responder a esta entrevista,
RISCO DE CONSTRANGIMENTO, RISCO DE QUEBRA DE SIGILO E DE

EXTRAVIO DE INFORMACOES. COMO FORMA DE MINIMIZAR ESSES RISCOS, A PESQUISADORA
ASSEGURA QUE A PARTICIPAGAO NESSA PESQUISA SERA NA FORMA PROFISSIONAL E
RESPEITOSA, OCORRERA EM LOCAL APROPRIADO (CLIMATIZACAO, SONORIZACAO E
SEGURANCA), SEM F'ARTIGIF’AQAO DE TERCEIROS, PREVIAMENTE AGENDADA E COM O TEMPO
MINIMO POSSIVEL. ALEM DISSO, OS DADOS SERAC ARMAZENADOS E GUARDADOS EM
COMPUTADOR DE PROPRIEDADE DA PESQUISADORA, PELO PERIODO MINIMO DE 5 ANOS APOS O
TERMINO DA PESQUISA, SENDO MANIPULADOS EXCLUSIVAMENTE POR ELA, APENAS PARA FINS
ACADEMICOS.

Beneficios:
Ao participar da pesguisa vocé ndo tera nenhuma vantagem direta. Entretanto, espera-se que esta
pesquisa traga contribuigbes importantes para a governanga da Univasf e, consequéncias sociais
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para a melhoria da qualidade do servigo publico e da utilizagio de recursos publicos. ESPERA-SE TAMBEM
QUE O CONHECIMENTO QUE SERA CONSTRUIDO POR MEIO DESTA PESQUISA POSSA
CONTRIBUIR PARA OS PARTICIPANTES DA PESQUISA COM INFORMAGOES ACERCA DAS
PRATICAS DE GOVERNANGCA INSTITUCIONAL FAVORECENDO A OBTENQF-\O DE RESULTADOS
SATISFATORIOS, O ALCANCE DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS INSTITUCIONAIS E

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
Pesquisa possui relevancia e esta bem estruturada para obtengao de titulo de mestrado

Consideragoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:
Os seguintes documento foram apresentados.

- folha de rosto devidamente preenchida, datada e assinada

- carta de anuéncia ok

- cronograma ok

- TCLE reapresentado ok

Recomendacoes:

As recomendagoes foram atendidas

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:
Os pesquisadores responderam as pendéncias elencadas no parecer n® 5.860.147 conforme descrigao
abaixo:

PENDENCIA 1. Roteiro de entrevista semiestruturada esta bem estruturado, porém extenso. Acredito que a
previsao de tempo informado em TCLE de 50 minutos ndo seja suficiente. Sugiro minimo de 90 minutos.
ANALISE: Atendida

PENDENCIA 2. No anexo gerado pela plataforma, consta "Havera uso de fontes secunddrias de dados
(prontuarios, dados demograficos etc.)? Nao". Responder sim, visto que havera analise de documentos.
ANALISE: Atendida

PENDENCIA 3. Além do risco citado de desconforto, sugiro outros riscos como constrangimento (em
demonstrar desconhecimento), quebra de sigilo e extravio de informagtes, bem como formas
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de minimizé-los. Acrescentar também outros beneficios diretos aos participantes. Inserir tais informagoes
também em TCLE.
ANALISE: Atendida

PENDENCIA 4. Nao foi localizada informagdo referente & gravacao das entrevistas. Como serd esse
processo? E a codificagdo utilizada? Por quanto tempo os arquivos serdo armazenados?
ANALISE: Atendida

PENDENCIA 5. No mecanismo de andlise dos dados, so citados andlise preliminar e analise propriamente
dita, porém nao fica evidente qual a forma de condugio da analise gualitativa: sera aplicada analise
qualitativa pelo método Bardin? Havera categorizagéo dos resultados encontrados? Esta categorizagao sera
semelhante ao instrumento de entrevista aplicado?

ANALISE: Atendida

Por fim, informo que além dos ajustes retrocitados, o cronograma da pesquisa foi ajustado com alteragao da
data de inicio da coleta de dados.

ANALISE: Atendida

Apos apreciagio do projeto por esse Comité, o mesmo foi considerade APROVADOQO, pois atende as

exigéncias éticas da pesquisa com seres humanes, conforme preconiza a Resolugdo CNS 466/12 e 510/186,

permitindo o inicio da coleta dos dados.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Acrescenta-se que o pesquisador:

1) devera desenvelver o projeto conforme aprovado pelo CEP;

2) elaborar e apresentar relatdrios parciais e finais para o CEP;

3) manter em arquivo, sob sua guarda, por 05 anos, todos 05 dados coletados para pesguisa, bem como
outros documentos utilizados;

4) apresentar informactes sobre o desenvolvimento da pesquisa a qualquer momento, quando solicitadas
pelo CEP;

5) comunicar e justificar ao CEP todas as alterages realizadas no projeto, bem como, sua interrupgao,
ocorridas apds a aprovagao do protocolo pele CEP.
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Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagdo
Informactes Basicas| PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_P | 16/02/2023 Aceito
do Projeto ROJETO 2068672 pdf 23:42:27
Outros CARTARESPOSTA.doc 16/02/2023 |REGIANE DA SILVA | Aceito
23:40:37 | OLIVEIRA

TCLE/ Termos de |TERMODECONSENTIMENTOLIVREEE| 16/02/2023 |REGIAME DA SILVA | Aceito

Assentimento / SCLARECIDQassinado.pdf 23:35:47 | OLIVEIRA

Justificativa de

Auséncia

Cronograma CRONOGRAMAajustado. pdf 16/02/2023 |REGIANE DA SILVA | Aceito
22:53:28 | OLIVEIRA

Projeto Detalhado / |ProjetodepesquisaRegianeOliveiraCorrig] 16/02/2023 | REGIANE DA SILVA | Aceito

Brochura ido.pdf 22:52:46 |OLIVEIRA

Investigador

Declaragac de cartadeanuencia.pdf 20122022 |REGIAMNE DA SILVA | Aceito

concordancia 22:13:.06 |OLIVEIRA

Orgamento ORCAMENTO. pdf 20/12/2022 | REGIANE DA SILVA| Aceito
22:11:47 | OLIVEIRA

Folha de Rosto folhaderosto . pdf 20122022 |REGIAME DA SILVA | Aceito
22:08:18 |OLIVEIRA

Situagao do Parecer:
Aprovado

Mecessita Apreciagdo da CONEP:

Mao
CACHOEIRA, 26 de Fevereiro de 2023
Assinado por:
MARCIA OTTO BARRIENTOS
(Coordenador(a))
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ANEXO B - CARTA DE ANUENCIA DA PESQUISA

UNIVASE

CARTA DE ANUENCIA

Ao Comité de Etica em Pesquisas

Eu, Paulo César Fagundes Neves, na qualidade de reitor da Universidade Federal do Vale
do Sdo Francisco, autorizo a realizagiio da pesquisa de mestrado da servidora Regiane da
Silva Oliveira intitulada “Governanga piiblica de uma instituigdio federal de ensino
superior: uma analise 4 luz do mecanismo estratégia do modelo de governanga proposto
pelo TCU” sob a orientagdo do Professor Doutor Platini Gomes Fonseca. A pesquisa serd
realizada no Mestrado Profissional em Administragdo Piblica - Profiap, da Universidade
Federal do Vale do Sio Francisco — UNIVASF, com o objetivo de analisar como ocorrem
as préticas de governanga institucional da Univasf & luz do mecanismo estratégia do

modelo de governanga proposto pelo TCU.

Ciente dos objetivos, métodos e técnicas de coleta de dados, concordo com a realizagio

desde que seja assegurado o que segue abaixo:

I = O cumprimento das determinacdes éticas da Resolugdo 510/2016 do Ministério da
Saiide;
2 - A garantia de solicitar ¢ receber informagdes antes, durante e depois do

desenvolvimento da pesquisa:

3 — Que ndo haverd 6nus e despesas para esta institui¢io que seja decorrente da

participagdo nesta pesquisa; e,

4 - No caso do niio cumprimento dos itens acima, a liberdade de retirar minha anuéncia

a qualquer momento da pesquisa sem qualquer penalizagdo.

Assinatuka e carimbo
wuin Lesar Fagundes Neves
“_ Reitor Pr Tempoare
~IAPE: 1550232 - UNIVASF
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