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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.
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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]).

05



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.
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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
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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.
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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
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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
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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

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

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;
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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
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