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RESUMO

SILVEIRA, Vanessa Cristina dos Anjos. Governanca no setor publico: uma anélise nas
Universidades Federais da regido Centro-Oeste do Brasil a luz das dimensdes e principios
internacionais. 2024. 159 fl. Dissertacdo (Mestrado do Programa de Pos-Graduagdo
Profissional em Engenharia da Producdo) Universidade Federal de Sdo Carlos, Sdo Carlos,
2024.

Embora a governanca publica seja uma aliada da gestdo, buscando melhorias na prestagdo de
servigos com foco no cidadao e no desempenho organizacional, poucas pesquisas exploram as
praticas governanca nas instituicGes de ensino superior. Nesse contexto, o presente trabalho tem
como objetivo identificar o nivel de adesdo das praticas de governanca gque as universidades
federais da regido Centro-Oeste brasileira possuem em relagdo aos principios e dimensdes
recomendados por instituicdes internacionais. Para tanto, por meio de pesquisa aplicada, com
objetivo exploratdrio-descritivo seguindo a abordagem quantitativa, foi aplicado um survey em
cinco universidades publicas da regido Centro-Oeste com a finalidade de mensurar o percentual
de adesdo das préaticas de governanca, de acordo com dois frameworks internacionais, Good
Governance in The Pulic Sector e Study 13. Ja na abordagem qualitativa, buscou-se identificar
as praticas adotadas por meio da andlise de documentos institucionais e levantamento
bibliogréafico, de acordo com o framework Study 13. Os resultados apontaram gue em ambos 0s
frameworks, as universidades possuem de médio a alto nivel de aderéncia, tanto na percep¢édo
dos conselheiros universitarios quanto por meio da aplicacdo do protocolo de verificacdo.
Identificou-se também oportunidades de melhorias relacionadas as praticas da dimensdo
padrdes de comportamentos e controle do modelo Study 13. Como consequéncia, ao final,
apresentou-se um relatério técnico conclusivo condensando os principais resultados desta
pesquisa.

Palavras-chave: governanca no setor publico; universidades federais; regido Centro-Oeste.



ABSTRACT

SILVEIRA, Vanessa Cristina dos Anjos. Governance in the public sector: an analysis of
Federal Universities in the Midwest region of Brazil in the light of international
dimensions and principles. 2024. 159-page Dissertation (Master's Degree in the Professional
Graduate Program in Production Engineering) Federal University of Sdo Carlos, Sdo Carlos,
2024,

Although public governance is an ally of management, seeking improvements in the provision
of services with a focus on citizens and organizational performance, little research explores
governance practices in higher education institutions. In this context, the present work aims to
identify the level of adherence, analyzing the practices least adopted by federal universities in
the Midwest region in relation to the dimensions and principles of governance recommended
by international institutions, in order to propose a guide for implementing governance practices.
To this end, through applied research, with an exploratory-descriptive objective following the
quantitative approach, a survey was applied to five public universities in the Central-West
region with the purpose of measuring the percentage of adherence to governance practices,
according to two international frameworks, Good Governance in The Public Sector and Study
13. In the qualitative approach, we sought to identify the practices adopted through the analysis
of institutional documents and bibliographical survey, according to the Study 13 framework.
The results showed that in both frameworks, universities have a medium to high level of
adherence, both in the perception of university counselors and through the application of the
verification protocol. Opportunities for improvements related to practices in the behavior
patterns and control dimension of the Study 13 model were also identified. As a consequence,
in the end, a conclusive technical report was presented condensing the main results of this
research.

Keyword: governance in the public sector; federal universities; Midwest region.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do tema da presente pesquisa, a
problematica, objetivo geral e especificos e a justificativa para elaboracéo do presente trabalho.
1.1 CONTEXTUALIZACAO

Nos ultimos anos, a Administracdo Publica e seus gestores tém sido avaliados e
demandados pela sociedade, a fim de apresentar melhores resultados em relacdo a gestdo dos
recursos publicos e reavaliacdo dos seus processos e resultados (TEIXEIRA; GOMES, 2019).

Essa necessidade de eficiéncia e reavaliacdo dos servigos sociais universais levou a
transicdo dos modelos de administracdo publica burocratico para a gerencial, a partir de meados
dos anos 1980 (BRESSER-PEREIRA, 2017), incentivando gestores a adotarem acOes
inovadoras na forma de administrar (MATIAS-PEREIRA, 2010b).

Esse movimento estimulou a emersdo de um novo conceito, a governanca publica
(PEREIRA et al., 2017), conferindo aos gestores publicos autonomia na tomada de decisdes e
destacando a importancia da transparéncia por meio de mecanismos de responsabilidade
gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2017).

Nesse contexto, surge a preocupacao de estabelecer meios para que o cidadao tenha
acesso a informac0es transparentes e exerca seu direito de controle social sobre as agcdes dos
governantes (BERGAMINI, 2022). Assim, a maquina publica passou a operar de maneira
integra e transparente, prestando contas aos cidaddos e destacando a importancia da
implementacdo do conceito de governanca no setor publico (MONTANHOLI et al., 2023).

Frente a essas mudancas, a governanca publica surge como uma ferramenta para
aprimorar o desempenho dentro das institui¢cbes publicas, bem como para responsabilizar os
6rgdos em prestar de servicos de alta qualidade, fundamentados na integridade e transparéncia
de suas acbes (FREITAS; PEREIRA; MORAIS, 2020). No entanto, mesmo com a significativa
importancia dessa ferramenta, observa-se uma lacuna académica na abordagem da governanga,
especialmente no dmbito das instituicbes de ensino superior (IES) (MOREIRA; MACEDO,
2022).

Com a relevancia da governanca no ambito das instituigdes publicas, as organiza¢tes
internacionais e nacionais tém contribuido em relacdo a essa tematica. A International
Federation of Accountants (IFAC), organizacdo mundial de profissionais da contabilidade,
publicou em 2001 o framework Study 13. Esse estudo trata da governanga no setor publico,
baseado na publicacdo do Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA),
Corporate Governance — A Framework for Public Service Bodies (CIPFA,1995). O

framework oferece diretrizes que podem contribuir com préaticas eficazes no ambito das
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instituicdes de ensino superior, alinhando-as aos padrdes internacionais e fortalecendo seu papel
na sociedade (IFAC, 2001).

Em vista disso, Marques et al. (2020) afirmam que as pesquisas sobre governanca no
setor publico tem se expandido internacionalmente, para tanto o contexto deste estudo sera no
Brasil.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) é 6rgéo de controle externo no Brasil, o qual
reforcou no ano de 2020 por meio do referencial basico, o incentivo de melhores préticas de
governanca no setor pablico abordando os mecanismos de lideranca, estratégia e controle que
quando colocados em prética tém a finalidade de avaliar, direcionar e monitorar a gestdo das
instituicOes publicas federais (BRASIL, 2020a).

Desse modo, Marques et al. (2020) observaram que as praticas de governanca sdo
fundamentais na administracédo de recursos publicos no Brasil, pois quando implementadas séo
reconhecidas como benéficas tanto para as instituicdes quanto para a sociedade.

Na administracdo publica brasileira, participantes desse cenario em constante evolucéao
encontram-se as universidades federais, que tém o papel fundamental na contribuicdo para a
visdo de nacdo desenvolvida de qualquer pais (SULAIMAN; GHADAS, 2021), bem como o
empenho e a responsabilidade em relacdo ao desenvolvimento social e econémico deste
(RIBEIRO, 2017).

De acordo com Ribeiro (2017) grande parte da historia dessas instituicdes tem sido
voltadas ao aprendizado em como adequar-se a seu tempo e como reconfigurar a gestdo
alinhando-se ao modelo cultural, econdmico e politico de seu contexto.

Portanto, haja vista as mudancas de paradigma no setor publico, faz-se necesséria a
busca pelo desenvolvimento de estratégias que possibilitem as universidades utilizarem sua
capacidade em adaptar e sobreviver frente as variabilidades de circunstancias da mesma forma
visando ao crescimento da instituicdo (MINUZZI; GUILHERME; PINTO, 2022).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Esta pesquisa se posiciona como uma iniciativa voltada para promover avangos no
campo da governanca nas universidades publicas federais, especificamente da regido Centro-
Oeste, almejando contribuir com o aprimoramento da pratica de governanca dessas instituicdes
que possuem grande responsabilidade frente a formacgdo de cidaddos qualificados. Nesse
contexto, a questdo central que norteara o desenvolvimento deste estudo é a seguinte: Qual o
nivel de adesdo das praticas de governanga que as universidades federais da regido

Centro-Oeste brasileira possuem em relacdo aos principios e dimensfes recomendados
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por institui¢Oes internacionais?

Com o proposito de esclarecer a questdo de pesquisa em destaque, este trabalho tem
como objetivo geral, identificar o nivel de adesdo das praticas de governanca que as
universidades federais da regido Centro-Oeste brasileira possuem em relacdo aos
principios e dimensdes recomendados por instituices internacionais.

Com o intuito de alcangar o objetivo elencado, foram definidos ainda os seguintes
objetivos especificos:

a) Analisar arelacdo das universidades da regido Centro-Oeste brasileira com os principios
de governanga proposto pelo International Framework: Good Governance in the Public Sector
da IFAC e CIPFA;

b) Identificar o percentual de adesdo das universidades estudadas quanto as dimensdes de
governanca apresentada pelo Study 13 da IFAC;

c) Elencar as préticas de governanca menos adotadas pelas universidades investigadas.

1.3 JUSTIFICATIVAS

As universidades sdo ambientes de importantes producdes criticas, perpetuacdo e
expansao do conhecimento. Além disto, tem relevante potencial para estimular sintese e
integracao de diversos tipos de conhecimento com fito a transformacéo social (STEPHENS et
al., 2008).

O Brasil conta com o total de 69 universidades federais, distribuidas nas cinco regides
geograficas. A regido Centro-Oeste concentra 8 universidades, representando um percentual de
11,59% (ANDIFES, 2023).

Em 2021, foi publicado o indice Geral de Cursos avaliados (IGC) 2019, um indicador
gue mensura a qualidade das instituices de educacdo superior. A pesquisa tem como uma de
suas finalidades nortear as politicas publicas do Ministério da Educacdo (MEC), servindo como
indutor da qualidade da educacéo superior brasileira, além de possibilitar o delineamento das
decis@es institucionais a serem tomadas pelos reitores. Os resultados demonstraram que as
regides Sul, Sudeste e Nordeste foram as regides que tiveram universidades obtendo conceitos
maximos, 4 e 5, enquanto das institui¢ces avaliadas das regides Norte e Centro-Oeste, nenhuma
atingiu o conceito 5 nessa edigédo (INEP, 2021).

Com isso os desafios enfrentados pelas universidades da regido Centro-Oeste,
evidenciados no indice Geral de Cursos de 2019, refletem a complexidade do cenéario
educacional dessa localidade.

Além das questBes de desempenho académico, as instituicdes de ensino superior dessa
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regido enfrentam desafios financeiros significativos, como evidenciado pelos dados
orcamentarios de 2022.

Os dados de 2022 demonstram que as universidades da regido abordada, no exercicio
2022, geriram recursos cujo montante anual alcancou um volume de R$ 502,5 milhdes de reais,
representando o menor orcamento dentre as regides e, ainda assim, mesmo sendo inferior em
relacdo as outras regides, liquidou e empenhou no exercicio apenas 77,4% do montante
(ANDIFES, 2023).

Portanto, diante da percepc¢do da necessidade de melhoria na gestdo desses recursos,
Nazarko e Saparauskas (2014) postularam que é fundamental criar estimulos com o propésito
de uma gestdo racional do uso de recursos por meio das universidades, visando a melhoria da
qualidade dos servicos prestados e proporcionando eficiéncia dos recursos publicos, bem como
a sua melhor alocacéo.

Por se tratarem de instituigdes pablicas, nas quais o foco esta centrado na politica de
educacdo superior, aimplementacdo de préaticas de governanca nas universidades pode criar um
ambiente propicio para a pesquisa e inovacdo. Esse enfoque incentiva a producdo de
conhecimento e tecnologias que ndo apenas beneficiam a universidade em si, mas também
refletem positivamente na comunidade. Os beneficios estendem-se amplamente, uma vez que
a transparéncia e a prestacao de contas fortalecem a confianca da comunidade interna e externa
a instituicdo, sendo essenciais para assegurar que a universidade cumpra seu papel de maneira
ética e responsavel.

Essas instituicGes demonstram sua relevancia ao cumprir sua funcdo social,
promovendo a construcdo e a disseminacdo de conhecimento em diversas areas de atuacdo
(STEPHENS et al., 2008). O resultado final da prestacdo de servi¢o ocorre por meio de suas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, desencadeando mudancas e transformacdes para a
regido em que estdo inseridas .

Gesser, More e Melo (2022) afirmam que governancga nas universidades € um tema
pouco explorado na literatura, apesar disso foram encontradas algumas pesquisas nacionais e
internacionais sobre governanca no setor publico como a de Montanholi et al. (2023), Teixeira
e Gomes (2019); Matei e Drumasu (2015); Oliveira e Pisa (2015); Madhani (2014); e Benedicto
et al. (2013). No contexto da governanca nas universidades federais brasileiras, pode-se citar
estudos como de Minuzzi, Guilherme e Pinto (2022), Freitas, Pereira e Morais (2020), Sobreira
e Junior (2017) e Zorzal e Rodrigues (2015).

Assim sendo, destaca-se que ndo foram identificadas pesquisas semelhantes na regido

Centro-Oeste. Portanto, este trabalho preenche uma lacuna ao focar em uma area ainda nao
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explorada, contribuindo assim para o avango do conhecimento nesse campo especifico.

Diante dos aspectos considerados e das inUmeras ressalvas na presente secao, tais
como a relevancia do Estado como agente promissor de transformacéo; a demonstracdo da
importancia do l6cus da pesquisa na regido Centro-Oeste e 0 Gap de trabalhos cientificos
envolvendo governanga no setor publico e as universidades federais da regido Centro-Oeste,
justificam a realizacdo deste estudo.

Desse modo, este trabalho vai de encontro ao estimulo das praticas de governanga nas
universidades federais da regido Centro-Oeste brasileira como forma a assegurar acoes
direcionadoras para o atendimento dos anseios da comunidade, corroborando com o postulado
por Flérez-Parra, Pérez e Herndndez (2014), os quais afirmam que os estudos relacionados ao
presente tema sdo promovidos devido a busca das entidades publicas por novas formas de gerir
e assegurar maior eficiéncia e eficacia, transparéncia e responsabilidade.

Para delimitacdo da pesquisa considera-se como objeto de estudo as universidades da
regido Centro-Oeste que participaram do levantamento integrado de governanca e gestdo
publica do TCU no ano de 2021.

Vélido destacar que os frameworks, Good Governance in the Public Sector e Study
13, escolhidos como parametros nesta pesquisa apresentam padrfes norteadores de governanga
publica, sendo utilizados na prética e validados por pesquisas em diversos paises (BARBOSA;
FARIA, 2018). Os modelos sdo aceitos internacionalmente e mesmo existindo outros
frameworks, estes foram selecionados como referéncia pelo Tribunal de Contas da Unido na

elaboracdo do Referencial Basico de Governanca Organizacional (BRASIL, 2020a).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacdo esta dividida em 6 capitulos a fim de delinear o presente estudo.

Este capitulo apresentou a contextualizagdo do tema da presente pesquisa, a
problematica, objetivo geral e especificos e justificativa.

O Capitulo 2 ¢é construido com a fundamentacdo tedrica da pesquisa, abordando a
relacdo de agéncia e governanca corporativa, em seguida é apresentado a se¢do de governanga
do setor publico contendo as subse¢des que tratam de um breve histérico da evolucdo dos

modelos da administracdo puablica, dos principios da governanca publica pelo mundo e das
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dimensdes e principio de governanca publica segundo a IFAC, finalizando com a secdo de
gestdo universitaria.

O capitulo 3 delineia a trajetoria a ser percorrida para o alcance dos objetivos tracados,
é composto pelas secdes em que caracteriza a pesquisa, a coleta de dados e informa o universo
de estudo.

No capitulo 4 serdo demonstrados os resultados e discusséo do estudo, no Capitulo 5
as considerac0es finais, limitacOes da pesquisa e sugestdes de trabalhos futuros.

No Apéndice B encontra-se o produto tecnologico, relatorio técnico conclusivo,

construido por meio dos resultados obtidos nesta pesquisa.



21

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo est& subdividido em, governanca: da origem até as instituicGes do setor
publico brasileiro, que aborda a governanca corporativa como mecanismo de minimizacao dos
problemas de agéncia e sua migracdo para o ambito publico; apresenta um breve histérico dos
modelos da administracdo publica, comecando pelo patrimonialista encerrando com
gerencialismo que contribuiu para a implementacdo da governanca; por fim, nesta subsecao
encerra-se com a origem, mecanismos, sistemas e elementos da governanca no setor publico.
Adiante, sdo apresentados as dimensdes e principios da governanca no setor publico construidos
por institui¢cdes internacionais que serdo utilizados como ferramenta de avaliagdo desta
pesquisa, a subsecdo foi encerrada com a descri¢cdo dos objetivos e resultados dos estudos
encontrados em buscas no Google Académico, na base de dados Scopus e Spell com o intuito
de averiguar estudos anteriores de governanca corporativa no setor publico brasileiro
fundamentada nos estudos da IFAC. Finaliza-se o capitulo com a gestdo universitaria, a
subsecdo buscou trazer uma reflexdo sobre o papel das instituicdes de ensino superior na
sociedade, destacando sua importancia na producdo e disseminacdo do conhecimento, bem
como no estimulo a transformacdo social. Além disso, discute a autonomia das universidades e
a importancia da governanca corporativa, especialmente no contexto académico, como uma

ferramenta para lidar com conflitos de interesse e promover melhores préaticas de gestao.

2.1 GOVERNANCA: DA ORIGEM ATE AS INSTITUICOES DO SETOR PUBLICO
BRASILEIRO
2.1.1 Relagéo de agéncia e governanga corporativa

A teoria da agéncia segundo Jensen e Meckling (1976), trata do relacionamento entre
agéncia (contrato), em que uma ou mais pessoas (o principal) contrata outra pessoa (0 agente)
para realizar servi¢cos com a delegagéo de tomada de deciséo e autoridade para o agente. Desse
modo, podendo surgir circunstancias em que os interesses e as motivagdes das partes envolvidas
na relacao, isto é, o principal e 0 agente tornem-se convergentes ou divergentes.

Esses dinamicas de relacionamento podem apresentar convergéncias de interesses e
motivacOes onde as partes estardo alinhadas com objetivos em comum, logo, havendo
divergéncias ocorrerdo conflitos de interesses que necessitardo ser regulados ou controlados de
algum modo pelo principal (JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2009).

Diante dos desafios inerentes a teoria da agéncia, surge a necessidade de mecanismos
que minimizem conflitos e assegurem a eficacia das relagcdes, dando origem a governanga

corporativa, pois a teoria da agéncia tem como finalidade a minimizagdo dos conflitos entre o
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principal que é o proprietario e o agente que sdo os administradores (NASSIF; LOBO, 2016),
contribuindo com a implementagéo de diversos mecanismos de governanga para controlar a
acao dos agentes (PANDA; LEEPSA, 2017).

Além disso, uma das preocupacdes da teoria da agéncia estd em solucionar dois
conflitos decorrentes do relacionamento da agéncia, sendo o primeiro o problema de agéncia,
quando s&o conflitantes o desejo e/objetivos do principal e do agente. Neste caso, dificultando
e tornando caro a verificacdo pelo principal do que o agente estd fazendo. O segundo, esta
relacionado ao compartilhamento do risco, quando o principal e o agente tém acdes diversas
referente ao risco, ocorrendo o problema quando o principal e o agente podem preferir divergir
nas atitudes devido as diferentes preferéncias de riscos (EISENHARDT, 1989).

Nesse contexto, Jensen e Meckling (1976) destacam que o principal realiza uma
variedade de tarefas de monitoramento para restringir as aces do agente e gerenciar 0s custos
de agéncia. Esses esfor¢os de monitoramento séo essenciais, uma vez que, Hansmann (2000)
afirma que a ado¢do de medidas voltadas para o controle da propriedade é uma forma de custo.
Esses custos dependem dos riscos do negdcio, dos custos de tomadas de decisGes coletivas e
custos de monitoramento.

Nesse sentido, Junior, Muniz, Martins (2009) relatam que na Optica dos economistas
e dos adeptos da teoria da agéncia, a atribuicdo principal a ser desenvolvida pelos conselhos é
o controle.

Assim sendo, a énfase no controle ¢ fundamental considerando que os custos de
monitoramento sdo custos de agéncia e segundo Jensen e Meckling (1976), o principal tem a
possibilidade de estabelecer limites as divergéncias de seu interesse determinando incentivos
apropriados para o agente e efetivando custos de monitoramento voltados a limitar as atividades
irregulares do agente. Para tanto, 0s autores ressaltam que normalmente é impossivel para o
principal ou ao agente garantir a relagdo de agéncia a custo zero com a garantia de que 0 agente
adotara decisbes excelentes do ponto de vista do principal. Essa perspectiva reforca a
importancia do controle na relagdo de agéncia.

Eisenhardt (1989) destaca que a teoria da agéncia apresentou duas contribuicGes
voltadas ao pensamento organizacional. A primeira esta relacionada ao tratamento da
informacdo. A informac&o pode ser adquirida e custeada como uma mercadoria, demonstrando
a pertinéncia dos sistemas formais e informais de informagdo. Um apontamento relevante que
a autora faz € que os conselhos de administracdo tém um papel relevante como sistema formal

de informacdo, pois possibilita que o principal mantenha o controle e evite o oportunismo dos
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agentes.

A segunda contribuicdo estd na implicacdo de riscos. Assevera-se que as organizagdes
tem futuros duvidosos, podendo ser prospero, de faléncia ou com resultados intermediarios,
implicando em resultados incertos unidos a diferentes desempenhos na vontade em aceitar o
risco, influenciando os contratos entre o principal e o agente (EISENHARDT, 1989).

A relagdo de agéncia entre o principal e o agente fez emergir mecanismos que
procurassem mitigar os conflitos, surgindo a governanca corporativa. Cadbury (1992)
conceituou governanga corporativa como a maneira pela qual as instituicbes sdo dirigidas e
controladas no desenvolvimento de suas atividades econdomicas. Destarte, Jeffers (2005)
assegura que governanca corporativa se refere a separagdo entre a propriedade e o poder de
tomar decisbes em grandes organizac6es. Corroborando com este pensamento, Cavalcante e De
Luca (2013) relata que, para minimizar os problemas de agéncia, 0s mecanismos de governanca
corporativa surgem mediante conjunto de principios, normas, modelos e praticas, como meio
de facilitar a convergéncia de interesses, transmitindo tanto seguranca ao principal quanto aos
resultados da gestdo do agente.

Para Shleifer e Vishny (1997) a governanca corporativa esta direcionada para 0s
sistemas de controle que favorecem aqueles que fornecem recursos financeiros para uma
empresa garantir uma rentabilidade adequada a seus investimentos, mediante uma gestdo
eficiente por parte dos gestores.

Na concepcéo de Brenes, Madrigal e Requena (2011), a governanga corporativa é uma
estrutura com a finalidade de orientar e gerir, organizando a gestdo de propriedade e a gestdo
de negdcios.

Hirigoyen e Laouer (2013) estabelece governanca corporativa como mecanismo por
meio do qual monitora e regula as atividades de seus gestores, garantindo o retorno sobre seu
investimento.

Na visdo de Rossetti e Andrade (2022), a governanga corporativa surgiu para mediar
o conflito de agéncia, criando regras para reduzir os desafios advindos da separacdo entre a
propriedade e a gestdo de interesses.

Nessa conjuntura, estas definigdes trazidas pela literatura abarcam temas relativos a
poder de controle e direcdo de uma organizacao, assim como formas diferentes de sua aplicacao
e os diversos interesses envolvidos.

Das ferramentas de fiscalizagdo e controle de gestéo das organizacgdes pode-se citar o
conjunto de deveres legais demandados aos administradores e acionistas controladores, a

atuacdo independente do conselho de administracdo e um sistema de informacédo eficiente
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(MARQUES, 2007).

Weitzner e Peridis (2012) postulam como argumento central de sua pesquisa que, a
governanca corporativa necessaria € aquela em que se deve dar maior atencdo a supervisdo etica
de tomadas de decisdes gerenciais, reduzindo a potencializacdo de danos sociais gerando a
criagédo de valor para a organizacao.

Assim sendo, mesmo a governanga corporativa tendo sua origem na iniciativa privada
e muitas das vezes sua conceituacao esta direcionada para esse tipo de organizagdo, Hirigoyen
e Laouer (2013) sustentam o conceito de que € perfeitamente valida para organizac6es publica,
divergindo no fato que no setor publico sdo os cidaddos com o recolhimento de impostos quem
financiam e asseguram a prestacao de servigco na administracao publica.

Madhani (2014) do mesmo modo, argumenta que a governanga corporativa deve ser
implementada tanto no setor privado quanto no setor publico, pois as principais diferencas entre
essas organizacgdes estdo no fato de que o valor agregado pela governanca deve refletir no setor
privado por meio do lucro, enquanto que no setor publico visa essencialmente a maximizagdo
do bem-estar da sociedade, haja vista seus interesses e necessidades.

Desse modo, Ramos, Vieira e Paraboni (2017) compreende que a governanga
corporativa em organizac@es publicas abrange a implementacdo de novas tecnologias para o
acompanhamento do governo e suas acgdes, determinando as responsabilidades ndo apenas
politicas, mas também, fomentando boas praticas administrativas para aplicacdo dos recursos
que Ihe € depositado.

Para Souza e Farias (2017), a governanca corporativa no setor publico deve ser
entendida como ferramenta de gestdo pertinente para agdes preventivas no combate a
corrupcao, improbidade administrativa, prejuizo ao erario, as demandas sociais e ao déficit das
contas publica, instigando a melhoria nas condutas e politicas publicas, fundamentadas na
transparéncia, informacao, responsabilidade, ética, probidade, equidade, prestacdo de contas e
na eficiéncia.

Portanto, considerando a governanca corporativa como ferramenta adaptada do setor
privado para o publico e embora os objetivos dessas instituicbes sejam distintos, 0s principios
de governanca corporativa provenientes do setor privado sdo adaptados para a Administragdo
Publica, com o intuito de promover maior transparéncia em sua gestdo, envolvimento gerencial
para alcangar resultados mais expressivos e responsabilidade na prestacdo de contas. A

incorporagdo dessas boas praticas na administracdo governamental visa proporcionar a



25

sociedade servicos eficientes e eficazes (MONTANHOLI et al., 2023).

2.1.2 Teoria da agéncia e o setor publico

Marques (2007) define a administracdo publica como ferramenta pela qual o Estado
cumpri suas fungdes bésicas, principalmente quando se trata dos fatores que tangem o bem-
estar social.

A administracdo publica para Matias-Pereira (2018), tem a finalidade de prestar
servigos para atender as necessidades publicas em relacdo aos direitos e interesses do cidadé&o.
Para isso, a administracdo publica devera organiza-se de maneira a evitar a burocracia, tonar os
servicos mais proximos da sociedade e garantir a participacdo dos interessados na gestéo,
aderindo formas de representacdo democratica. Partindo desses conceitos, depara-se com 0
conflito de interesses, haja vista que nao ¢ simples a defini¢do do termo “interesse da maioria”.
Sendo assim, identifica-se que o conflito do Principal versus Agente origina-se na Teoria da
Agéncia.

O inicio do problema de agéncia surge quando ocorrem dois fenémenos
concomitantemente: o conflito de interesse das partes contratuais e a assimetria de informacéo.
O conflito de interesse ocorre quando o0 agente tem objetivos que divergem do que fora incluido
no contrato com o principal. J& a assimetria informacional, acontece quando o agente tem
conhecimento privilegiado das tarefas que executa (LIEFNER, 2003).

No setor publico, Bairral, Silva e Alves (2015, p.647) relatam que “o problema de
agéncia se fundamenta principalmente na questdo da informacdo incompleta (assimétrica), que
remete a posse, pelo agente (gestor publico), de um conjunto privilegiado de informacdes sobre
as atividades desenvolvidas no relacionamento com o principal (cidaddo)”. Com o objetivo de
mediar o fendmeno da assimetria informacional.

Liefner (2003) afirma existir mais de uma perspectiva de pesquisa relacionada a teoria
da agéncia nas universidades, no nivel micro. A perspectiva trata de processos e instituicdes
que deliberam sobre a diviséo do poder e sua implantacdo e execucdo dentro da universidade,
em que o papel do principal é exercido pelas autoridades universitarias e os dirigentes
académicos e suas equipes de pesquisas Sdo 0s agentes.

Sendo assim, podemos inferir que nas universidades a teoria da agéncia ocorre na
relagdo em que ha conflito de interesses entre o reitor no papel de agente e o 6rgdo estatutario
no papel do principal (MOREIRA; MACEDO, 2022).

Menini (2014) afirma que os 6rgdos estatutarios sdo aqueles que agem de acordo com

0 estatuto da instituicdo, podendo ser o conselho deliberativo, diretoria executiva ou conselho
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fiscal.

Nesse contexto, no papel de principal nas universidades estdo os conselhos superiores
universitario, que sdo 6rgdos de carater deliberativo e consultivo da gestdo universitéria,
formado por membros (alunos, servidores, comunidade, sociedade civil e reitor) que discutem
matérias de carater administrativo, econdmica, financeira, e de desenvolvimento de pessoal
(UFMT, 2020).

Os pesquisadores Contreras et al. (2015) tiveram como tese central de seu estudo a
averiguacdo do potencial aplicacdo da teoria da agéncia no ambito da gestdo universitaria e
apontaram fatores relevantes destas nas universidades.

O trabalho académico afirmou que a teoria da agéncia ocorre na gestdo das
universidades por meio do reitor desempenhando o papel de agente e o conselho universitario
desempenhando o papel do principal (CONTRERAS et al., 2015). O Quadro 1 explana sobre

os fatores identificados na pesquisa.

Quadro 1 - Asiectos imiortantes da Teoria da Aiéncia ailicada nas universidades

Na relagdo entre 0 agente (reitor) e o principal (conselho universitario) estdo
presentes diferentes niveis de conhecimento. Esta questdo pode agravar-se
Assimetrias de informacg&o pelo fato de varios membros representarem o principal, com diversas
obrigacfes ou por serem pessoas externas a universidade. Assim, as
diferengas de informag&o acentuam quando o principal tem baixa frequéncia
na solicitacdo de informacGes, além do que em muitos casos ndo conta com a
competéncia suficiente para analise de dados recebidos. Para que 0s membros
do conselho tenham informacdo robusta sobre as diversas areas da
universidade teriam que assumir diversos custos.

E possivel que o reitor da universidade, como qualquer individuo que
detenha autoridade, tome agBes movidas por objetivos pessoais, como a
Divergéncias de interesses prestigio pessoal, satisfacdo do ego, viagens ndo essenciais, ou 0 uso do
cargo como trampolim para cargos politicos, entre outros, deixando em
segundo plano os objetivos da universidade. Por isso, o conselho deve ser
capaz de estabelecer condigdes institucionais nos “contratos” e monitorar
para que os interesses se mantenham alinhados

Deve-se manter convergentes os interesses do agente e do principal a fim de
evitar comportamentos oportunistas, e isso pode ser realizado através da
Sistemas de controle implementacdo de mecanismos de vigilancia e monitoramento mais eficazes
sobre as acbes dos reitores, por parte do principal. 1sso requer esfor¢cos
continuos e sistematicos no sentido de aprimorar os sistemas de controle
interno (controle por resultados, inspecdo de processo, auditorias e
controladorias internas) e externo (auditorias e controladorias externas,
sistemas de acreditagdo e certificago, etc.).

Sé&o fundamentais para a garantia do funcionamento adequado e da eficiéncia
nas organizacgdes, e o principal deve utilizar essas normativas para garantir o
Marcos regulatérios devido cumprimento e aplicagdo das funcdes de todo o corpo diretivo. Nota-
se que os estatutos das universidades frequentemente permanecem sem
revisdo ou discussdo por parte dos grupos de interesse ao longo de muitos
anos, transformando-se em marcos normativos anacronicos e obsoletos.

Isso ocorre quando os interesses diretivos tem a intengdo de se beneficiar de
alguma forma da relacdo contratual, com equipes dispostas a competir pelo
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Mercado dos gerentes controle quando as instituicGes estdo sendo administradas de maneira
(diretores) ineficaz. Nas instituicfes existem diferentes graus de notoriedade, tamanho
e posicionamento institucional, o que pode alinhar os interesses de
autoridades superiores com 0s interesses do principal, sendo que os agentes
(reitores) podem ser reconhecidos ou valorizados neste mercado de “capital
humano” dependendo dos impactos de sua gestao.

Existem diversas técnicas disponiveis para incentivar o agente a cumprir o
Sistemas de compensacéo estabelecido no contrato com o principal. No caso das universidades vao
desde o tipo de contrato (dedicacdo parcial ou exclusiva), hierarquias
académicas (professor convidado, assistente, associado, titular),
reconhecimento por anos de servico, incorporacdo a redes nacionais e
internacionais de investigacdo, pagamentos de viagens, entre outros).

Tamanho e composicdo dos E amplamente aceito que a eficicia das organizacdes seja influenciada pela
conselhos quantidade de membros que compdem os 6rgdos superiores. Quando as
equipes sdo diversificadas surgem maultiplas perspectivas para abordar um
problema, o que tende a resultar em decisdes mais acertadas.

O agente tende a preferir um ambiente com menos mecanismos de controle,
Funcionamento dos conselhos | uma vez que estes podem representar obstaculos para seus interesses tanto
organizacional quanto pessoal. Desse modo, para o agente é mais viavel que
realize apenas reunides estipuladas nas normas e busque dominar a agenda,
limitando a capacidade dos conselheiros de expressar suas opinides com
total liberdade.

A participacéo do reitor dirigente maximo da universidade e como presidente
Problemas de dupla funcéo do conselho universitario pode influenciar a eficiéncia da gestdo, podendo
interferir na independéncia e objetividade com que os conselheiros deveriam
ter em suas decisOes e capacidade de controle.

Fonte: Elaboragdo propria (2023) com base em Contreras et al. (2015)

Panda e Leepsa (2017) em pesquisa de revisdo de literatura sobre os principais
aspectos da teoria da agéncia verificou que grande numero de autores corroboram com a
assertiva de que as separacdes entre propriedade e controle, conflito de interesses, aversdo ao
risco e assimetria de informacGes sdo os principais geradores de problemas de agéncia,
revelando que a estrutura de propriedade, a propriedade executiva € 0 mecanismo de
governancga, como a estrutura do conselho, minimizam o custo de agéncia.

Nesse contexto, Urbanek (2018) afirma que a gestdo das universidades tem buscado
mecanismos que reduzam os conflitos de interesses e mitiguem o comportamento oportunistas.
Sendo assim, as relacdes de agéncia devem ser identificadas, supervisionadas e reguladas de
maneira a prevenir potenciais conflitos de interesses, pois as boas préticas de governanca
alinham interesses e tém como objetivo a supervisdo, transparéncia, responsabilidade
corporativa e a prestacdo de contas da gestdo (MOREIRA; MACEDO, 2022).

Diante de cenarios de incertezas, a literatura apresentada demonstra que a gestdo da
coisa publica evoluiu, orientada por iniciativas transparentes e eficazes. O compromisso com a
desburocratizacdo, a informatizacdo e a busca por uma administragdo inovadora destacam-se
como elementos essenciais para enfrentar os desafios contemporaneos.

Portanto, de acordo com a literatura, a transicdo para um modelo gerencial eficiente,
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eficaz e efetivo requer uma administracdo publica capacitada e comprometida com praticas
inovadoras, superando tradigdes centralizadoras e burocraticas. A busca por qualidade de vida
para a populacdo deve orientar essa transformacdo, mantendo o sistema democratico e

promovendo o desenvolvimento social.

2.1.3 Modelos da administracdo do setor publico

O Estado em si € a instituicdo central da sociedade moderna, uma entidade que da
origem as instituicdes normativas formais e detém o poder, representado pelas leis (BRESSER-
PEREIRA, 2008). Assim como, tem a funcdo reguladora promover distribuicdo de renda e
desenvolvimento, quanto as atividades tipicas de Estado tem a funcdo de produzir bens e prestar
servigos publicos, sendo um agente imprescindivel no atendimento das demandas e aspiracdes
da sociedade (MATIAS-PEREIRA, 2018).

A evolucdo dos modelos da administragdo publica ascendeu no inicio do século
passado com a Administracdo Patrimonial, Burocratica, Gerencial ou Nova Gestdo Publica
(NGP) até chegar na nova perspectiva conceituada como Governanga Publica (BRESSER-
PEREIRA, 1996), destaca-se como um fendmeno significativo na trajetéria do Estado,
evidenciando mudangas substanciais na maneira como a administracdo publica é concebida e
implementada.

Os novos modelos de administracdo publica foram adotados por véarios paises na
década de 1980 (BENEDICTO et al., 2013). Nesse periodo percebeu-se a necessidade do
Estado ser mais flexivel. Como resposta, naquela década, ocorria a reforma do aparelho do
Estado com a transicdo da administracdo burocratica para gerencial que tinha como foco o
aumento da eficiéncia ou reducéo de custo no setor publico (BRESSER-PEREIRA, 2017b).

O modelo patrimonialista teve como base as monarquias absolutistas de tal maneira
que ndo havia separacdo entre patriménio publico e privado, haja vista que a administracéo
publica era considerada propriedade do rei. Caracteristicas estas que permitiam que o
nepotismo, o compadrio e a corrup¢do fossem praticas comuns até o século XXI (BRESSER-
PEREIRA, 1996). Com isso o capitalismo e a democracia exigiram a clara distin¢do entre a
coisa publica e privada, possibilitando que a sociedade, a qual é formada por cidaddos,
controlassem o Estado (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Nesse contexto, nasce o modelo de administracdo burocratica, em contraste com o
patrimonialismo, predominando a divisdo racional e profissionalizacdo do trabalho, a
impessoalidade, a hierarquia, a rotina e a meritocracia, evitando-se o nepotismo e dificultando
a corrupcao (MATIAS-PEREIRA, 2018).
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A burocracia foi adotada considerando que suas caracteristicas seriam superiores ao
modelo patrimonialista, no entanto, a expectativa de servicos prestados com eficiéncia em que
0 modelo se baseava ndo concretizou. A transicao do Estado liberal do século X1X para o Estado
social do século XX, permitiu identificar a ineficiéncia do modelo burocratico em relacéo aos
servicos prestados ao publico. Demonstrando ser o oposto do que pretendia, lenta, cara, ndo
estando voltada para o atendimento das demandas dos cidaddos (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Os desgastes sofridos no modelo burocratico pelas disfuncbes apresentadas como,
repostas lentas, formalismo e autoridade em excesso, contribuiram para que o modelo de
administracdo publica gerencial passasse a ser considerado. Apesar das regras do modelo
anterior ndo terem sido totalmente extinguida, emerge uma nova proposta, 0 modelo
gerencialista de administracdo publica, que busca oferecer mais eficiéncia, transparéncia da
aplicacao de seus recursos e objetividades nos atos de gestdo (DENHARDT; CATLAW, 2017).

Diante disso, o modelo gerencialista, para adequar-se aos novos paradigmas da
segunda metade do século XX, passou a incorporar outras abordagens em sua forma de gestao
(HOOD, 1991). Essa mudanca esta associada a Nova Gestao Publica, que incorpora praticas do
setor privado com o objetivo de melhorar o desempenho das instituicbes publicas
(VERBEETEN, 2008).

No Brasil, com a nova reestruturacdo do Estado na década de 90, visando a
consolidacdo de uma nova relacdo entre estado e sociedade, inicia-se 0s primeiros passos da
governancga no setor publico, com a implementacdo de politicas essenciais para alcance de
objetivos comuns envolvendo o aprimoramento da comunicagdo com a sociedade, por meio de
incentivos da participacdo dos cidaddos e buscando a responsabilizacdo dos servidores publicos
(OLIVEIRA; PISA, 2015).

De acordo com Fernandes, Borges e Junior (2017), o papel esperado da nova
administracdo publica é por um governo fundamentado em iniciativas eficazes, conduzidas de
maneira transparente, cumprindo sua responsabilidade na prestacdo de contas e alcancando 0s
objetivos definidos no plano estratégico.

Nesse contexto, 0s cenarios de crescentes incertezas propiciaram as mudangas nas
perspectivas e na maneira de gerir a coisa publica (DENHARDT; CATLAW, 2017).

Assim, considerando que historicamente a administracdo publica possui um modelo
de gestdo com praticas centralizadoras e burocraticas, Matias-Pereira (2010a) aponta que a
transicdo do modelo burocratico para 0 modelo gerencial, exige que a nova forma de prestar
servicos deverda ser conduzida para a redefinicdo do Estado, mantendo o sistema democrético,

assumindo as falhas do antigo modelo de gestéo publica, alertando a necessidade de adocéo da
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implementacdo de gestdo inovadora, enfatizando a necessidade de uma administracdo publica
que preze por eficiéncia, eficécia e efetividade, com o intuito de promover qualidade de vida
paraa populacao.

Nesse sentido, para Janissek et al. (2017) o meio de se realizar essa transicdo de
modelos hibridos para 0 modelo gerencial, seria capacitando a gestdo para promover processos
de trabalhos e adogdo de gestdo inovadora, superando assim as praticas tradicionalmente
utilizadas.

Ainda relacionado a essa transi¢do, Lima (2021) destaca que 0 compromisso com a
desburocratizagcdo, um tema central na Nova Gestdo Publica, estd vinculado a informatizacéao
da administracdo. Essa abordagem considera a informatizacdo como uma ferramenta essencial
para uma gestdo publica capaz de medir, avaliar, executar orcamentos e gerenciar informagoes
de maneira centralizada e em rede, facilitando a descentralizacdo de estruturas e decisdes

operacionais.

2.1.4 A origem, mecanismos, sistema e elementos da governanca no setor publico

O fundamento conceitual e intelectual da governanca corporativa advém da teoria da
agéncia (BHATTA, 2003), ainda que variadas estruturas de governanca foram desenvolvidas
com o objetivo de diminuir os conflitos de interesses entre principal e agente, propor acoes e
proporcionar mais seguranca para os proprietarios (BRASIL, 2014a).

As organizagdes publicas e privadas tém aspectos em comum a separacdo entre a
propriedade e a gestdo, isto €, elas deparam-se com os mesmos “problema de agéncia”. Por isso,
h& um consenso de que ndo s6 as empresas privadas devem adotar as praticas de governanga,
mas também as instituicGes publicas (BENEDICTO et al., 2013). Diante disso, com a Nova
Gestdo Publica e a crise fiscal na década de 1980 proporcionaram 0s questionamentos acerca
da governanca na esfera publica (BRASIL, 2014).

Atualmente, varios 6rgdos e instituicbes privadas, como a Organizacdo para a
Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), o Banco Mundial, a IFAC, o
Movimento Brasil Competitivo — MBC e o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa —
IBGC, tém tomado “medidas e a¢des para fomentar a aplicagdo da governanga corporativa no
setor publico, nos niveis mundial e nacional” (MATIAS-PEREIRA, 2010a, p.115).

No Brasil, o Tribunal de Contas da Unido publicou o referencial “Governanca Publica:
Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidades da Administracio Publica e
Agdes Indutoras de Melhoria” que definiu a andlise da governanca por meio de quatro

perspectiva: sociedade e Estado; entes federativos, esferas de poder e politicas publicas; 6rgaos
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e entidades; e atividades intraorganizacionais (BRASIL, 2014), conforme o Quadro 2.

Quadro 2 - Persiectiva da iovernania no setor iublico sob a éitica do TCU

Sociedade e Estado

Foco no desenvolvimento nacional, estruturas que
assegurem governabilidade e na forma pela qual o
poder é exercido na administracao.

Entes federativos, esferas de poder e politicas

publicas

Foco na formulacéo, implementacdo e efetividade de
politicas publicas

Orgdos e entidade

foco na manutencéo e otimizagao dos resultados dos
servicos prestados aos cidadaos, assegurando que as
acOes estejam alinhadas com o interesse publico

Atividades intraorganizacionais

Foco no sistema que dirige, controla e avalia 0s
recursos de uma organizacgao

Fonte: Elaboracdo prépria com base em (BRASIL, 2014a)

Contudo, o Referencial do TCU demonstra também que a governanca no setor publico

é formada por “um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica

para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a

prestacao de servigos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2014, p.26), conforme disposto na

Figura 1.

Figura 1- Apresentacdo dos mecanismos de governanca
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Fonte: BRASIL (2020, p.52)

De acordo com BRASIL (2020), a governanca no setor publico tem trés funcbes

basicas: avaliar, direcionar e monitorar. Para que elas sejam executadas é necessario a adogao

dos mecanismos de lideranca, estratégia e controle. Para tanto, esses mecanismos nao
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promovem resultados separadamente (MARQUES et al., 2020).

Para melhor visualizacdo e compreensdo da governanca no setor publico o TCU
apresentou em seu referencial o sistema de governanca em organizacfes publicas ou outros
entes jurisdicionados ao tribunal. Na Figura 2 o sistema de governanga retrata a maneira como
as partes envolvidas se organizam, interagem e procedem para ter uma boa governanca. No
entanto, esse sistema demanda de estruturas administrativas (instancias), processos de trabalho,
instrumentos, fluxo de informacdes e comportamento de pessoas envolvidas direta ou
indiretamente na avaliacdo, no direcionamento e no monitoramento da organizacdo (BRASIL,
2020).

Figura 2 - Sistema de Governanca em organizac8es s publicas ou outros entes jurisdicionados ao TCU
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Fonte: BRASIL (2020, p.39).

O sistema de governanga no setor publico delineado pelo TCU é formado pelas

seguintes instancias, conforme Quadro 3:

Quadro 3 - Paiéis ierais das instancias do sistema de iovernania no setor iublico

sdo responsaveis pela fiscalizacdo, pelo controle e pela regulacéo,
desempenhando importante papel para promocdo da governanca
das organizacBes publicas. Sdo autdbnomas e independentes, ndo
estando vinculadas apenas a uma organizagdo. Exemplos tipicos
dessas estruturas sdo o Congresso Nacional e o Tribunal de Contas
da Unido.

sdo responsaveis pela avaliacdo, auditoria e monitoramento
independente e, nos casos em que disfungBes sdo identificadas,
pela comunicacdo dos fatos as instancias superiores de governanca.
Exemplos tipicos dessas estruturas as auditorias independentes e 0

instancias externas de governanca

instancias externas de apoio a governanga
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controle social organizado

sdo responsaveis por definir ou avaliar a estratégia e as politicas,
bem como monitorar a conformidade e o desempenho destas,
devendo agir nos casos em que desvios forem identificados. S&o,
também, responsaveis por garantir que a estratégia e as politicas
formuladas atendam ao interesse publico servindo de elo entre
principal e agente. Exemplos tipicos dessas estruturas Sdo 0S
conselhos de administracdo ou equivalentes e, na falta desses, a alta
administracéo

realizam a comunicacdo entre partes interessadas internas e
externas a administracdo, bem como auditorias internas que
avaliam e monitoram riscos e controles internos, comunicando
quaisquer disfuncdes identificadas a alta administracdo. Exemplos
tipicos dessas estruturas sdo a ouvidoria, a auditoria interna, o
conselho fiscal, as comissdes e 0s comités.

Fonte: Adaptado pela autora com base em BRASIL (2020, p.40)

instancias internas de governanca

instancias internas de apoio a governanca

Nessa seara, Benedicto et al. (2013) afirma que muitas organizagBes publicas ja
aplicam conceitos da boa governanca corporativa. No entanto, a Figura 3 ilustrada por Marques
(2007) destaca a relacdo entre os elementos da governanca e demonstra a necessidade de
integra-los para o alcance da boa governanca e a complexidade em equilibra-los ao ponto de

chegar ao nivel de conformidade e performance.

Figura 3- Elementos da governanca

e N

Governanca das
Entidades Publicas

Fonte: Marques (2007, p.16).

Matias-Pereira (2010a) enfatiza que as melhores praticas da governanga no setor
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publico demandam um elevado compromisso de todos os Stakeholders, para que assim sejam
implementados os elementos da governanca corporativa. Dessa forma, exigindo boa orientacéo
dos envolvidos, no que diz respeito a “uma comunicacdo melhor; uma abordagem sistematica
a gestdo da organizacao; uma grande énfase aos valores da entidade e conduta ética; gestdo do
risco; relacionamento com os cidaddos e os clientes e prestagdo de servigo de qualidade”
(MATIAS-PEREIRA, 20103, p.122-123).

Nesse contexto, pesquisas sustentam que cada vez mais ha evidéncias de que
comportamentos convergentes com a boa governanca ddo base as melhorias no desempenho
organizacional (ANAO, 2003). Essa constatacdo evidencia a relagdo intrinseca entre a
implementacdo eficaz da governanca e os resultados positivos nas organizagoes publicas.

Além disso, Nogueira, Garcia e Ramos (2012) afirmam que a boa governanca no setor
publico proporciona a participacao das partes interessadas na tomada de decisao, demonstrando
o compartilnamento de poder. Essa perspectiva destaca a importancia da inclusao e participagdo
das partes envolvidas no processo de governanca, contribuindo para uma abordagem mais
aberta e colaborativa na gestéo publica.

Corroborando com essa ideia, Souza e Faria (2017) afirmam que as organizagdes
obtém o alcance dos objetivos quando o resultado esta intrinsecamente relacionado ao trabalho
em equipe e & colaboracdo entre diversas partes interessadas, incluindo fornecedores,
servidores, credores e clientes. Portanto, a convergéncia dessas visoes destaca a necessidade de
um comprometimento coletivo e comportamentos alinhados com a boa governanca para
promover melhorias significativas nas organizacgdes publicas.

Sendo assim, a governanca pode ser aplicada em varios tipos de organizacdes,
inclusive no setor publico, pois ela tem a finalidade de potencializar os resultados pretendidos
pelos seus Stakeholders, gestores e proprietarios. No contexto do Estado brasileiro, conhecido
pela sua marcante énfase em normativas escritas, reconhece-se que os principios da governanca
publica ganham maior efetividade quando formalmente incorporados a legislagdo. Entretanto,
a mera obrigatoriedade de principios como transparéncia e sustentabilidade ndo garante, por si
sO, gque esses direcionamentos influenciem efetivamente o comportamento do setor publico.
Desse modo, é imperativo que os stakeholders envolvidos compreendam a significancia da
governanga como um elemento essencial para alcancar resultados eficazes no ambito publico.
(TEIXEIRA; GOMES, 2019).

Diante disso, Moreira e Macedo (2023) asseveram que a governanga desempenha um
papel crucial na minimizacdo de conflitos e apresenta uma correlagdo positiva com o

atendimento das necessidades dos stakeholders.



35

2.2 DIMENSOES E PRINCIPIOS DA GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

De acordo com Matei e Drumasu (2015) a governanga corporativa foi inserida e
implementada no setor pablico como um novo modelo de administracdo publica nas décadas
de 1980 e 1990, por paises como Nova Zelandia, Austrélia e Reino Unido, exigindo uma nova
organizacao econémica e politica internacional a fim de promover um Estado mais eficiente.

Em 1992, Adrian Cadbbury, presidindo o Comité de Aspectos Financeiros de
Governanca Corporativa da Gra-Bretanha, criou e publicou o Cddigo Cadbury, definindo o
conceito de governanga corporativa como um sistema em que as organizagGes s&o
administradas e controladas (MATEI; DRUMASU, 2015)

Desse modo, evidencia-se que a governanca aplicada ao setor publico é estudada desde
a década de 1980, ganhando destaque em 1992, quando foi publicado o Cadbury Report com a
constatacao dos principios fundamentais da governanca aplicada ao setor publico.

Nesse contexto, no inicio do século XXI houve continuidade da discussdo sobre
governanca na esfera do Estado, por parte do International Federation of Accounts —
IFAC(Instituto Internacional dos Contadores). Em 2001, com o objetivo de disseminar as
praticas de governanca, o Public Sector Commitee (PSC) da Internantional Federation of
Accountants (IFAC) publicou um estudo objetivando a melhoria da governanga do setor
publico. O estudo, nominado Study 13, inclinou-se para formas de governanca no ambito da
administracdo federal, estadual e municipal, expandindo a analise do tema governanca
corporativa com a vertente para o setor publico, dispondo sobre principios, diretrizes e
recomendacdes de governanca para organizagdes publicas (CAVALCANTE; DE LUCA,
2013), resultando na definicdo de principios que delineiam as boas préaticas de governanca
nessas instituicdes, sendo elas a transparéncia, que é essencial para a assegurar a confianca dos
Stakeholders quanto ao processo de tomada de deciséo que estdo sendo adotadas pelas entidades
do setor publico; a integridade que visando valores como ética, moral, legitimidade dos agentes
publicos; e a prestacao de contas que trata da responsabilidade dos gestores e agentes publicos
mediante as acdes e resultados obtidos (IFAC, 2001).

Com vista aos trés principios essenciais identificados pelo Cadbury Report, a IFAC

(2001) apresenta os principios redefinidos, passando entdo, a governanga no setor publico
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nortear-se por seis principios, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Principios basicos de governanga no setor publico de acordo com o Study 13 da IFAC
Principios basicos Descricéo

A transparéncia é necessaria para garantir que as partes interessadas

possam ter confianca no processo de tomada de decisdo e nas a¢des das

entidades do setor publico, na gestdo de suas atividades, e nas pessoas

que nela trabalham

Baseia-se na honestidade e na objetividade, normas de propriedade e
Integridade probidade na administracdo dos recursos publicos e na gestdo da
instituicdo.

Prestacdo de contas é o processo onde as entidades do setor publico, e
os individuos dentro dela, sdo responsaveis por suas decisdes e a¢des,
incluindo a administragdo dos recursos publicos e todos 0s aspectos de
desempenho, e se submetendo ao escrutinio externo apropriado. Isto &,
prestacdo de contas é a obrigacao de responder por uma responsabilidade
conferida.

Fonte: IFAC (2001, p.20)

Transparéncia

Prestacdo de contas

Ao observar o0 Quadro 4 pode-se inferir que a IFAC delineia trés principios exatamente
iguais. No entanto, no principio da integridade acresce outros trés equiparando — se aos
principios da integridade a honestidade, a objetividade e o altruismo, isto é, os gestores devem
ir aléem da qualidade pessoal, integridade.

De acordo com IFAC (2001) a expressao “corporativa”, em algumas jurisdi¢cdes, pode
ser compreendida com um termo caracteristico do setor privado. Diante disto, como forma de
prevencdo de equivoco de interpretacdo quanto ao seu uso no setor publico, o estudo disp6s da
expressao “governanca” para descrever o que se refere ao setor privado como ‘“governanca
corporativa”.

Em 2003, o Australian National Audit Office (ANAO, 2003) construiu um guia de
melhores praticas para governanca no setor publico, ratificando os principios definidos
anteriormente pela IFAC. O ANAO acrescentou outros trés principios, lideranca, compromisso
e integracdo, adotando o termo responsabilidade ao invés de prestacdo de contas. Em 2014, o
guia foi revisado e substituido pelo Public Sector Governance: Strengtheing Performance
Through Good Governance que priorizou a importancia a lideranca, os relacionamentos
benéficos e trabalho colaborativo. O documento ressalta a necessidade de alto desempenho no
setor publico, principalmente quando se trata de restricGes fiscais e anseios da sociedade em
relacdo a melhoria continua nos servicos, processo mais transparentes e elevado grau de
envolvimento com os cidad&os e demais stakeholders (ANAO, 2014).

Em 2004, foi publicada norma com o titulo, The Good Governance Standard for

Public Services, que definiu seis principios de boa governanca com equivaléncia a todas as
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instituicdes publicas que contribuiu ajudando os interessados avaliar as boas préticas de
governanga. A norma foi publicada pelas instituigdes, Chartered Institute of Public Finance
and Accountability (CIPFA) e Office or Public Management (OPM)(CIPFA; OPM, 2004).

Nessa seara por atualizaces, revisdes e busca pelo desenvolvimento e melhorias na
definicdo dos principios das boas préaticas de governanga para o setor publico, em 2014 a IFAC
em conjunto com a CIPFA, construiu o International Framework: Good Governance in the
Public Sector fundamentado no estudo de 2004 instituido pelo CIPFA e OPM, e ainda, no Study
13. Nesse trabalho o CIPFA e IFAC (2014) propuseram um modelo de avaliacdo de governanca
de acordo com os principios elencados como norteadores da boa governanca para as instituicdes
publicas, dando apoio as entidades ao interpretar e adaptar de forma mais apropriada a cada
contexto em que estdo inseridas a diferentes tipos de organizacdes.

No contexto brasileiro, em 2004 e com atualizacdo em 2015, o Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) lancou o Cddigo das melhores préticas de Governanga
Corporativa, definindo a transparéncia, equidade, prestagdo de contas e responsabilidade
corporativa como principios de governanca voltada para todos os tipos de organizagdes.

Em 2013, o 6rgdo responsavel pelo controle externo da administracao publica federal,
Tribunal de Contas da Unido (TCU), lancou a primeira versdao do Referencial Basico de
Governanca (RBG) para as organizacGes publicas e outros entes sob sua jurisdicdo. O
referencial, serviu de inspiracdo para o0 governo, colaborando para a iniciativa de instituir o
Decreto 9.203/2017, que dispbe sobre politica de governanca da administracdo publica federal.
Com base na literatura internacional e no referido decreto, a edicdo atual do RBG extraiu um
conjunto de principios de governanca para atuacdo das organizagdes publicas, enumerando-0s
da seguinte forma: capacidade de resposta; integridade; transparéncia; equidade e participacao;

accountability , confiabilidade; e melhoria regulatoria (BRASIL, 2020).

2.2.1 Dimens®es da governanca publica segundo a IFAC - Study 13

A Organizagdo mundial dedicada a profisséo de contadores, International Federation
of Accountants (IFAC), tem como proposito a protecdo do interesse publico, mediante o
desenvolvimento de padrfes e praticas internacionais de alta qualidade, promovendo valores
éticos e oferecendo apoio ao exercicio da profissdo em todos os setores. Foi fundada em outubro
de 1977, no 11° Congresso Mundial de Contadores, em Munique. A IFAC instituiu o Comité
do Setor Publico, Public Sector Commitee (PSC), para desempenhar a coordenagdo mundial
das necessidades do envolvimento do setor publico nos relatorios financeiros, na contabilidade

e na auditoria. O Comité desenvolveu e publicou o Study 13 estabelecendo os principios comuns
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e recomendacdes referente a governanga das entidades do setor publico (SLOMSKI et al.,
2008).

A partir dos principios da governanca aplicada ao setor publico, sendo a transparéncia,
integridade e accountability, definidos no Study 13 da IFAC (2001), surgiram algumas
recomendacdes de governanga para as instituicdes publicas, sejam elas padrdo de
comportamento, estruturas e processos organizacionais, controle e relatorios externos. Estas

recomendacdes tiveram a finalidade nortear o modelo proposto.

Quadro 5 - Dimens6es norteadoras da governancga aplicada ao setor publico

Dimensdes Deliberacdes

° A abertura, integridade e responsabilidade dos individuos dentro
de uma entidade do setor publico é a pedra angular da governanga eficaz;
° gestores das entidades do setor publico devem exercer a
liderancga, servindo como indutores de padrdes de comportamento;

° as entidades do setor publico precisam aderir um cddigo de

Padrdes de comportamento | conduta que defina os padr@es de comportamento;

° a reputacdo da entidade publica depende do padrdo de
comportamento dos servidores puablicos;

° € necessdrio a adogdo de mecanismos para assegurar que

membros dirigentes e funciondrios nao sejam influenciados por
preconceitos, tendéncias ou conflitos de interesse.

° Define como os dirigentes das entidades publicas é nomeado e
organizado, de que forma suas responsabilidades sdo definidas e como
sdo responsabilizados;

Estrutura e processos ) os dirigentes das entidades devem estabelecer estruturas e
processos organizacionais eficazes para assegurar a responsabilidade
estatutaria, responsabilidade adequada pelo dinheiro publico,
comunicacdo clara com as partes interessadas e esclarecer a funcéo e
responsabilidades da alta gestdo, bem como relativas aos membros ndo
executivos do 6rgdo de administragdo e da gestao executiva.

° Os dirigentes das entidades do setor publico devem assegurar
sistemas eficazes e gestdo de risco e a composic¢do de auditoria interna
como parte da estrutura de controle;

Controle ° Propde a implantagdo de sistema de controle pelos dirigentes da
entidade, de forma a dar suporte para o alcance dos objetivos da entidade,
a eficiéncia e a efetividade das operagdes, a confiabilidade dos relatérios
e a conformidade com a aplicacdo de leis e regulamentos internos;

organizacionais

° Estabelece como os dirigentes devem se responsabilizar pela
demonstracdo financeira e desempenho na utilizacdo dos recursos
publicos;
° Definem que os dirigentes devem apresentar relatorio com
. demonstracdo financeira em periodo razoavel,

Relatorios externos ° Informar no relatério anual a adogdo ou ndo de normas ou
cédigos de governanga;
) Assegurar que as demonstraces financeiras apresentadas no
relatério anual com normas contabeis apropriadas;
° Deve estabelecer e relatar indicadores de desempenho que

garanta e demonstre que os recursos utilizados de forma eficiente e eficaz.
Fonte: Adaptado de IFAC (2001)
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Conforme o IFAC (2001, p.2), os principios citados anteriormente refletem em cada
uma das dimensdes norteadoras de governanga citadas acima, sendo eles relevantes as entidades
do setor publico. A sua aplicacdo de forma igualitaria para todas as organizacdes do setor
publico, (inclui governos nacionais, regionais, a exemplo estadual, provincial, territorial;
governos locais, como cidades e vilas; entidades governamentais como agéncias, conselhos,

comissOes; e, empresas governamentais), independem de grupos de governantes eleitos.

2.2.2 RecomendacOes de governanca corporativa no setor publico
Em vista das dimensGes expostas acima, é possivel derivd-la em um grupo de
recomendacdes, sendo o foco na responsabilidade do corpo governante e no percurso que

devem seguir para tonar realizavel a efetiva governanca, de acordo com o Quadro 6.

Quadro 6 - Recomendacdes de governanca aplicavel ao setor publico
Padrbes de comportamento

v Lideranca

v Codigos de conduta

- Probidade e propriedade

- Objetividade, integridade e honestidade

- Relacionamento

Estrutura e processos organizacionais Controle Relatérios externos

v Responsabilidade em prestar conta | v Gestdo de risco v Relatorios anuais
estatutaria v Auditoria interna v Uso de normas

v Responsabilidade em prestar conta | v Comités de auditoria contébeis apropriadas
pelo dinheiro pablico v Controle interno v Medidas de

v’ Comunicagdo com as partes | v Orcamento desempenho
interessadas v Administracio financeira | v Auditoria externa

v Papéis e responsabilidades v Treinamento de pessoal

- Equilibrio de poder e autoridade

- O grupo de governo

- O presidente

- Membros do grupo de governo nédo
executivo

- Administracdo executiva

- Politica de remuneragéo

Fonte: IFAC (2001, p.14)
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Para o IFAC (2001) a reputagcdo da organizacdo publica depende dos padrdes de
comportamento de todos que a compdem, tanto membros de 6rgdos sociais como empregados
ou agentes contratados. Do mesmo modo, Slomski et al. (2008) corrobora afirmando que o
comportamento dos membros e representantes de uma instituicdo influéncia a percepc¢do do
publico em relacdo a mesma. Logo, faz-se necessario o estabelecimento de procedimentos
efetivos e de protecdo para a garantia de que todos os funcionarios estejam comprometidos com
o0 alto padrdo de comportamento de forma a manter uma relacdo aberta e honesta com o0s
stakeholders da instituicdo (FREITAS; PEREIRA; MORALIS, 2020).

Dentro da dimensdo padrdes de comportamento estdo as categorias de lideranca e
cddigo de conduta. No Brasil foi elaborado um modelo de exceléncia em gestdo publica pelo
Ministério do Planejamento, BRASIL (2014b, p.14), assim definindo o termo lideranca:

lideranca é o elemento promotor da gestdo, responsavel pela orientagdo, estimulo e
comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados organizacionais e deve
atuar de forma aberta, democrética, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocéo de relacBes de qualidade e a
protecdo do interesse publico.

Nesse sentido, os autores, Ramadass, Sambasivan e Xavier (2018) consideram que a
lideranca exerce um papel fundamental na promoc¢éo da colabora¢do na governanca, pois ndo
sO incentiva atitudes, acdes e comportamentos que sdo transformadores e fomenta a
interdependéncia entre os participantes desse processo, mas também desempenha um papel
essencial em fortalecer e nutrir as relacbes de cooperacdo e interagdo entre 0 governo e a
sociedade civil.

Quanto a categoria codigo de conduta, Graca e Sauerbronn (2020) apud Queiroz et. al
(2018) ressaltam que a literatura apresenta a diferenca entre codigo e ética e codigo de conduta,
sendo que o primeiro esta voltado para estabelecer os padrdes de comportamento e o segundo
teria como foco regular, inspirar e orientar. Em sua pesquisa, Graca e Sauerbronn (2020)
utilizaram os termos como sindénimos.

Nessa seara, a IFAC (2001) define o cédigo de conduta ética como um documento
interno que norteia as atividades, assim como as tomadas de decisdo. Devendo refletir os
principios da probidade e propriedade, objetividade, integridade, honestidade e
relacionamentos.

Marques (2007) reconhece que os codigos de ética como elemento indispensavel para o
avanco da governanca em instituicdes publicas.

Para normatizacdo da conduta ética nas instituicdes publica federais foi expedido o
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Decreto n® 1.171, de 22 de junho de 1994, e anos apds foi emitido o Decreto 6.029, de 1° de
fevereiro de 2007 o qual estabeleceu um sistema de gestdo da ética para as entidades do poder
executivo federal, determinando a elaboracéo propria de seus cddigos de conduta.

No que diz respeito a dimensao estrutura e processos organizacionais, Freitas; Pereira;
Morais (2020) define como a aplicagdo na pratica do que o codigo de conduta estabelece,
tratando das categorias responsabilidade em prestar conta estatutaria, responsabilidade em
prestar contas pelo dinheiro publico, comunicagdo com as partes interessadas, papéis e
responsabilidades.

Sobre as categorias, no que diz respeito a responsabilidade estatutaria, Slomski et al.
(2008) explica ser a responsabilidade dos servidores em agir de acordo com os estatutos, lei e
regulamentacdes e demais normativas aplicaveis a instituicdo. Quanto a responsabilidade com
o dinheiro publico, Freitas; Pereira; Morais (2020) explica que esta ligado a forma eficiente em
utiliza-lo, podendo tratar de fatores financeiros e ndo-financeiros, inclusive sobre a qualidade
na prestacdo de servigos, ou até mesmo o compromisso de verificar e atender o que é prioridade
da instituicdo, observando as normativas que controlam a aplicacao desses recursos.

Freitas; Pereira; Morais (2020) abordam a defini¢do da categoria comunicacdo com as
partes interessadas, afirmando ser o estabelecimento de um canal que a administracdo deve
assegurar como meio de comunicag¢do com a sociedade, objetivando manté-la informada quanto
aos seus direitos e quais servicos a instituicdes oferece, de forma a promover uma ferramenta
para investigacOes e garantir aos servidores oportunidade de apresentar suas queixas sem 0 risco
de enfrentar retaliagdes por tomarem essa iniciativa.

Na categoria, papéis e responsabilidades os autores definem como sendo a
responsabilidade dos servidores e a ponderacdo entre o poder e a autoridade. Além disso, pode-
se incluir a divisdo das responsabilidades dos cargos gestores e seu relacionamento com a
comunidade. Posto isto, continua-se a definicdo das dimensdes, seguindo para a dimensao
controle.

A dimensdo controle, explicitada pela IFAC (2001) consiste no apoio a alta
administracdo com o proposito de facilitar o alcance dos objetivos da organizacdo, mediante a
eficiéncia e eficacia das operagdes, tornando confiaveis os relatdrios internos e externos, e
garantindo a conformidade com as leis e disposi¢cdes (CAVALCANTE; DE LUCA, 2013).

Essa dimensdo envolve algumas areas, sendo elas: gestdo de risco, auditoria interna,
comités de auditoria, controle interno, administracdo financeira e treinamento de pessoal
(IFAC, 2001).

Em relacdo a gestdo de risco, os autores Slomski et al. (2008) esclarecem que € similar
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ao procedimento que busca entender quais 0s objetivos da instituigdo para identificar os riscos
relacionados a sua implementacéo, com o intuito de promover melhorias e monitoramento dos
riscos e procedimentos.

Quanto ao fator auditoria interna, sua finalidade é garantir a revisdo regular de
programas, a integridade, a confiabilidade e a adequacdo das finangas e outras fungdes
relacionadas a esse contexto (FREITAS; PEREIRA; MORAIS, 2020).

No aspecto orcamento, IFAC (2001) esclarece que o0 mesmo constitui um componente
fundamental no planejamento financeiro, no controle de processos e na avaliacdo nas entidades
do setor publico, utilizando-se como um instrumento para a alocagdo de recursos voltados para
0 cumprimento dos objetivos propostos.

Abordando a administracdo financeira, pode-se inferir que tem o objetivo de prestar
apoio aos gestores para gerenciar os recursos limitados, utilizando-se do mesmo de forma
econOmica e eficiente na prestagéo de servigos (IFAC, 2001).

O treinamento de pessoal, sdo préaticas que impactam positivamente no desempenho da
forca de trabalho, influenciando na qualidade das projecGes financeiras, que esta diretamente
ligada a capacidade de obter e reter profissionais qualificados (IFAC, 2001). Nesse contexto,
Gupta, Chopra e Kakani (2017) corroboram com a ideia afirmando que os gestores publicos
devem investir na capacitacdo de seus colaboradores e membros das equipes, ser receptivos as
suas opinides, acolher novas ideias e perspectivas, fomentar o pensamento inovador,
compartilhar informacbes com os membros da equipe, motivando-os a atingir os objetivos
propostos.

Demonstrado resumidamente os aspectos da dimenséo controle, encaminha-se para as
recomendacdes da IFAC na categoria relatorios externos, dimensdo esta que se inclina para o0s
relatorios anuais, normas contabeis adequadas, medidas de desempenho e auditoria externa.

Para os relatorios anuais a IFAC estabelece que a instituicdo deve divulgar a cada
encerramento de exercicio financeiro, demonstrando seu compromisso com a transparéncia na
gestdo dos servigos publicos. Este relatério anual deve conter projecdes financeiras auditadas,
relatérios dos auditores e avaliacdo de desempenho, abrangendo tanto aspectos financeiros
guanto nao financeiros da entidade. Além disso, deve demonstrar a sua responsabilidade em
promover e garantir a adesdo as normas contabeis (IFAC, 2001).

No que tange a utilizacdo de normas contabeis apropriadas, Slomski et al. (2008, p.154)
destaca que € fundamental que o governo garanta que as projec@es financeiras incluidas no
relatério anual estejam em conformidade com as normas internacionais de contabilidade

publica ou com os “grupos autorizativos e reconhecidos de normas contabeis, e a legislacdo
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aplicavel”.

No aspecto medidas de desempenho a IFAC (2001) considera que as instituicoes devem
definir e comunicar indicadores de desempenho para garantir e evidenciar que 0S recursos
foram alocados de maneira econdmica, eficiente e eficaz, pois essas medidas sdo ferramentas
de gestdo e prestacdo de contas que permitem aos usudrios internos e externos avaliar 0s
alcances de objetivos das instituicbes. Ressalta-se que as informacgOes prestadas devem ser
auditadas. A partir disso, é possivel confrontar as metas estabelecidas em instituicdes similares,
verificando as informacdes quanto a economia, eficiéncia, efetividade e conveniéncia.

A Ultima subcategoria, auditoria externa ndo serd abordada no presente trabalho, haja
vista que a mesma visa o relacionamento da instituicdo com os auditores externos, por meio de
discussdo entre comité de auditoria e os auditores externos. Desse modo, destaca-se que a
pratica ndo é realidade nas universidades pesquisadas, apds confirmado por meio da aplicacéo
do protocolo de verificacdo e conforme destacado também em estudos anteriores de Freitas,
Pereira; Morais (2020).

2.2.3. Principios da governanca publica segundo a IFAC e CIPFA - International Framework:

Good Governance in the Public Sector

Em 2014, foi publicado pela IFAC em conjunto com o CIPFA (Instituto Chatered de
Financas e Contabilidade) o International Framework: Good Governance in the Public Sector,
este que foi criado fundamentado nos documentos, The Good Governance Standard for Public
Services e no Study 13. O principal objetivo dessa estrutura estd em promover o
desenvolvimento de governanca robusta nas organizacfes publicas, determinando um
parametro para a boa governanca e estimulando uma melhor prestacdo de servicos e maior
responsabilidade (CIPFA; IFAC, 2014).

Para o desenvolvimento dessa estrutura, observou-se a necessidade de abordar a
diversidade das entidades do setor publico, com diferentes modelos de governanca que pode
aplicar-se em diferentes setores e jurisdicdes, respeitando as caracteristicas Unicas de cada

organizacao (CIPFA; IFAC, 2014). A estrutura modelo € apresentada na Figura a seguir:
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Fonte: Adaptado de CIPFA e IFAC (2014, p.11)

A Figura 4 ilustra a forma como os sete principios de boa governanca no setor pablico
se relacionam. Os principios A e B transpassam a implementacao dos principios C a G. Os dois
primeiros podem ser considerados gerais para que os agentes desenvolvam o melhor interesse
publico e os outros sdo adicionais para alcancar o publico de interesse. Os principios de C a G
estéo inter-relacionados por meio do ciclo “planejar-fazer-verificar-agir” que pode ser chamado
também de ciclo Deming (CIPFA; IFAC, 2014).

2.3.2 A implementacéo dos sete principios de boa governanca no setor publico

De acordo com a CIPFA e IFAC (2014) laborar para o interesse publico requer a
consideracao primaria dos beneficios para a sociedade, devendo resultar em impactos positivos
para 0s usuarios dos servicos, assim como dentre as outras partes interessadas. Portanto, no
Quadro 7 sera explicitado os principios e seus respectivos subprincipios para atingir a boa
governancga no setor publico, conforme disposto na figura 5 e fundamentado no International

Framework: Good Governance in the Public Sector.

Quadro 7 - Principios para alcancar boas praticas de governanca no setor publico
Principio A. Comportar-se com integridade, demonstrando forte compromisso com valores éticos e
respeitar o estado de direito.
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Trata-se da responsabilidade do setor publico na maneira como gastam e administram os recursos
arrecadados por meio de impostos. Desse modo, inclui-se a responsabilidade pelos resultados alcangados que
devem abranger os requisitos da legislagdo e das politicas governamentais. O que torna fundamental que cada
entidade demonstre a adequac¢do de todas suas agGes e tenha mecanismos que incentive e fagca cumprir
valores éticos e respeitar do estado de direito.

Al. Comportando-se com integridade

O corpo diretivo deve comportar-se com integridade, definindo valores que devem ser comunicados,
compreendidos e compartilhados, baseando-se em principios estabelecidos para a vida publica como a
objetividade, abnegacdo e honestidade.

A2. Demonstrando forte compromisso com os valores éticos

Os valores éticos devem ser sustentados pelo comportamento de todos os membros e funcionarios do corpo
diretivo, assegurando que esses valores sejam incorporado em toda a organizagdo. Ter um cédigo de conduta
para os membros do corpo diretivo é elemento principal para uma boa governanga, sendo de responsabilidade
do corpo diretivo que o cddigo seja entendido, implementado, aderido e revisado.

A3. Respeitando o Estado de direito

As organizagdes publicas devem participar da criagdo, interpretagdo, aplicagdo ou cumprimento das leis. Os
orgdos dirigentes e equipes das organizagdes publicas devem demonstrar forte compromisso com o Estado
de direito, sendo que o corpo diretivo deverd assegurar mecanismos eficazes para tratar de violagdes
regulamentares e legais.

Principio B. Garantindo a abertura e envolvimento abrangente das partes interessadas
As organizagdes publicas sdo definidas e dirigidas para o interesse publico. Por isso, os érgaos dirigentes
devem instituir canais claros e confidveis de comunicacdo a fim de assegurar a abertura em suas atividades a
todas as partes interessadas como cidadaos individuais e usudrios de servigos, bem como partes interessadas
institucionais.

B1. Abertura

As entidades do setor publico devem demonstrar como estdo agindo no interesse publico, sendo aberta o
maximo que conseguir sobre suas decisOes, a¢oes, planos, uso de recursos, previsdes, produtos e resultados,
devendo fornecer argumentos claros para suas decisGes. Assegurando que esse COMPromisso seja
documentado e comunicado mediante politica formal de abertura de informacgdes.

B2. Envolvendo as partes interessadas de forma eficaz, incluindo cidadaos individuais e servigos usuarios
Os 6rgdos dirigentes devem assegurar que a instituicdo tenha politica de consulta junto as partes interessadas
de forma a garantir que os servigos prestados contribuam para o alcance dos resultados pretendidos. Devem
garantir também que as organiza¢Ges tenham procedimentos para coletar e avaliar as opinides e experiéncias
de pessoas e organizag¢des de todas as origens.

B3. Envolvendo-se de forma abrangente com partes interessadas institucionais

Para que as entidades publicas utilizem seus recursos de maneira eficiente e alcancem resultados mais
eficazes é necessario trabalhar com partes interessadas institucionais, com outras entidades do setor publico.
Ainda, é necessario obter uma rede com diferentes tipos de relacionamentos com outras entidades variando
em alcance e forga. Assim, para uma boa governanca faz-se necessario que o corpo diretivo elucide o
propdsito, os objetivos e os resultados determinados para cada relacionamento.

Principio C. Definindo resultados em termos de beneficios econémicos, sociais e ambientais sustentaveis
A definicdo e planejamento dos resultados sustentaveis devem ser estabelecidos no setor publico. Suas
decisdes devem promover a finalidade da entidade, contribuir para beneficios e resultados almejaveis
permanecendo dentro dos limites de autoridade e recurso. E essencial nesse processo a participagdo de todos
os grupos das partes interessadas, sendo eles os cidaddos, usudrios de servigos e partes interessadas
institucionais.

C1. Definindo resultados

As entidades publicas devem desenvolver e articular de maneira clara seus papéis e fungées, bem como a
natureza de seus financiamentos, impacto na sociedade e necessaria prestagdo de contas. A definicdo de
resultados trata também da especificagdo do impacto pretendido ou das mudangas nas partes interessadas
fora da unidade. Ao declarar formalmente o propdsito da entidade deve haver a definicdo de indicadores de
desempenho que permitam a medicdo e avaliagdo.

C2. Beneficios econdmicos, sociais e ambientais sustentaveis




46

As entidades publicas devem observar o impacto econdmico, social e ambiental ligados a suas politicas, planos
e decisGes. Quando definido seus resultados o setor publico tem a responsabilidade de entrega-lo de forma
sustentavel.

Principio D. Determinando as interveng¢oes necessarias para otimizar a consecugdo dos objetivos
pretendidos
No setor publico a mistura de intervengdes legais, regulatérias e praticas permite o alcance dos resultados
pretendidos. Além disso, determinar a combinagdo de intervengGes é uma estratégia para assegura-lo. No
entanto, é necessario mecanismos robustos de tomada de decisdo para garantir que seus resultados definidos
possam ser atingidos de forma a oferecer equilibrio entre os varios tipos de entradas de recursos.

D1. Determinando intervengées

E fundamental no setor publico como a intervengdo proposta contribuird para o alcance dos resultados,
incluindo riscos e resultados projetados, considerando questdes juridicas e financeiras e procedimentos de
governanga.

D.2 Planejando intervengdes

Requer a definicdo de ciclos robustos de planejamento e controle que abarquem seus planos estratégicos e
operacionais, prioridades e metas, incluindo processos de gestdo de riscos, fundamentado na estratégia global
definida pelo corpo diretivo. Concomitantemente, devem se envolver com as partes interessadas internas e
externas sobre como esses servigos e outras intervencdes devem ser melhor oferecidos.

D3. Otimizando a obtengao dos resultados pretendidos

O setor publico ao integrar e negociar prioridades de servigo, acessibilidade e outras restricdes de recursos
permite com que os orgamentos e os planos de servigos e projetos sejam direcionados para alcangar os
resultados pretendidos, ao mesmo tempo em que fazem o melhor uso geral dos recursos escassos. Nesse
sentido, deve haver um processo or¢amentdrio e abrangente que considere o custo total das operag¢des no
médio e longo prazo.

Principio E. Desenvolvendo a capacidade da entidade, incluindo a capacidade de sua lideranga e os
individuos dentro dela
As entidades publicas necessitam de estruturas e liderancas apropriadas que tenham habilidades,
qualificagdes e mentalidades apropriadas, de forma a laborar com eficiéncia e eficacia e atingir os objetivos
pretendidos nos prazos definidos. O corpo diretivo deve certificar-se da existéncia de politicas que assegure
uma administragdo com capacidade operacional e um continuo desenvolvimento da capacidade da entidade,
assim como as habilidades da lideranga de cada equipe.

E.1 Desenvolvendo a capacidade da entidade

O setor publico deve assegurar que suas organizagGes estejam e permanegam aptas para sua finalidade,
observando se estas possuem estruturas de governanca e pessoal adequada que permita a prestacdo dos
servicos definidos e equipando a entidade para responder com satisfacdo as demandas legais e politicas.

E.2 Desenvolvendo a lideranga da entidade

A boa governanca no setor publico precisa de clareza quanto aos varios papéis e responsabilidades
organizacionais e da forma como sdo alocados entre o corpo diretivo, a administragdo em todos os seus niveis.
E essencial que as responsabilidades das liderangas sejam comunicadas as partes interessadas ajudando-as a
entender como o sistema de governanga funciona e a responsabilidade de cada envolvido.

E3. Desenvolvendo a capacidade dos individuos dentro da entidade

O corpo diretivo tem a premissa de assegurar que a organiza¢do implemente politica de recursos humanos
adequadas. E necessario que seja instituido no setor publico, ambiente em que a equipe tenha um bom
desempenho e preste servicos eficazes, promovendo uma cultura positiva com acolhida de ideias e sugestdes.
Todos os servidores devem obter orientagdo sobre seu papel no alcance dos resultados, ao mesmo tempo,
aderindo aos principios de boa governanga.

Principio F. Gerenciando riscos e desempenho por meio de um controle interno robusto e uma sélida gestao
das finangas publicas

No setor publico a gestdo de risco e o controle interno sdo processos continuos que facilita a entrega eficaz e

eficiente dos servigos planejados. O sistema de gestdo financeira é fundamental para a implementar politicas

e obter resultados no setor publico.
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F1. Gerenciando riscos

As entidades publicas lutam com fatores internos e externos que podem prejudicar de alguma forma seus
objetivos tragados. Essas organizagGes precisam lidar com os riscos, incluindo estratégicos, operacionais,
financeiros (inclusive fiscais) e de fraude. Assim, o setor publico precisa de avaliar o risco de forma adequada
para que na tomada de decisGes, estejam preparados para assumir e a implementar os controles cabiveis para
a busca dos objetivos da organizacdo. Para tanto, a boa governanga requer que a nogao do risco esteja
incorporada na entidade como um processo continuo.

F2. Gerenciando o desempenho

Os dirigentes das entidades do setor publico devem assegurar a existéncia de mecanismos eficazes para
acompanhar a prestagdo de servicos em todas as etapas do processo, seja no planejamento, especificacao,
execugao, e revisdo independente pds-implementagdo. Todos que tomam decisGes, em qualquer nivel da
organizacgdo, deverd receber analises e conselhos financeiros importantes, objetivos e confiaveis.

F3. Controle interno robusto

O setor publico necessita de estruturas e processos de responsabilidades para governancga, gerenciamento de
risco e controle interno, sendo que este Ultimo da suporte para o atingimento de seus objetivos ao gerenciar
riscos enquanto cumpre regras, regulamentos e politicas organizacionais. O érgdo dirigente devera
estabelecer estratégias de gestdo de risco e politicas de controle interno para atingir os objetivos tracados
pela entidade.

FA. Forte gestdo das finangas publicas

A entidade do setor publico com uma gestdo financeira forte assegurara que o dinheiro publico seja sempre
protegido e utilizado de forma apropriada, econémica, eficiente e eficaz, amparando tomadas de decisdes
sustentdveis, a prestacdo de servigos e a obtengdo de resultados em organizagdes publica. Ainda, deverd
assegurar que a gestdo financeira dé suporte tanto da obtencdo de resultados de longo prazo como o
desempenho financeiro e operacional de curto prazo.

Principio G. implementar boas praticas em transparéncia, relatdrios e auditoria para entregar
responsabilidade
Os dirigentes das entidades publicas deverdo assegurar que os que tomam decisdes na prestacdo de servico
deverdo ser responsabilizados, preocupando-se ndo apenas em relatar as ado¢Ges de medidas efetivadas, mas
também garantir aos stakeholder sejam capazes de entender e responder na propor¢do que a organizacao
planeja e realiza as suas atividades de forma transparente. A auditoria interna e externa colabora para uma
prestagdo de contas eficaz.

G1. Implementando boas praticas de transparéncia
A entidade do setor publico devera estar aberta e acessivel a todos os interessados, sejam eles, cidadaos,
usudrios de servigos e seus funcionarios. A prestagao de contas por meio de relatérios devera ser escrita e
comunicada de forma compreensivel e apropriada ao publico-alvo. Quando divulgar informagdes deverdo
identificar um ponto de equilibrio entre a quantidade certa do fornecimento de informagdes para o
atendimento das demandas de transparéncia sem onerar a entidade e de forma que os usuarios entendam.
G2. Implementando boas praticas em relatérios
As entidades deverao relatar publicamente que cumpriram com seus compromissos, requisitos e prioridades
utilizando os recursos publicos de forma eficaz. Isto deverd ser feito anualmente e em tempo habil ao passo
que os stakeholders possam entender e julgar o desempenho da instituicdo. As informagdes de desempenho
e demonstragGes financeiras devem ser elaboradas de maneira consistente e oportuna.
G3. Garantia e responsabilidade efetiva
As entidades do setor publico devem estar submetidas a estatutos, regulamentos, codigos de governanca e
declaracdo de melhores praticas obtendo arranjos eficazes para demonstrar a aderéncia a eles. A garantia
exarada pela auditoria externa, quando realizada por profissionais qualificados é um elemento fundamental
da responsabilidade de uma entidade do setor publico.

Fonte: Elaboracédo propria considerando o IFAC e CIPFA (2014)

Foram realizadas buscas no Google Académico, na base de dados Scopus e Spell com o
objetivo de identificar estudos relacionados a governanca publica com base nos principios da
IFAC. Durante a pesquisa, conseguiu-se identificar que Montanholi et al. (2023) procuraram

diagnosticar a aplicacdo dos principios e recomendagfes de Governanga, proposto pelo Estudo
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13 do PSC/IFAC (Public Sector Committee do International Federation of Accountants) na
gestdo do Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo. Os resultados da pesquisa evidenciaram
a existéncia de normas minimas e satisfatorias de cumprimento aos quesitos abordados.

Minuzzi, Guilherme e Pinto (2022), em sua pesquisa buscaram identificar quais as
melhores préticas de governanca para as universidades federais da regido sul do Brasil baseado
nos principios e praticas de governanga propostos pela International Federation of Accountants
(IFAC) e Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA). Os resultados
apontaram que as instituicbes possuem medio nivel de aderéncia ao modelo estudo 13 e alto
nivel de aderéncia em relacdo ao Framework internacional de boa governanca no setor publico.

Freitas, Morais e Pereira (2020) avaliaram o nivel de aderéncia do processo de alienacéo
de bens moveis com as praticas de governanca publica estabelecidas pela International
Federation Accounting Committee (IFAC). Como resultado o estudo demonstrou que o IFPB -
Campus Campina Grande atende parcialmente as exigéncias da IFAC em seu processo de
desfazimento, atendendo satisfatoriamente as dimensdes padrGes de comportamento e
estruturas e processos organizacionais e necessitando de melhorias nas dimensdes controle e
relatorios externos. Diante disso, concluiu-se que embora haja conformidade em relacdo a
certos aspectos, ha a necessidade de expandir a adesdo as préaticas de desfazimento dessas
categorias.

A pesquisa de Barbosa e Faria (2018) teve como objetivo de pesquisa avaliar de que
maneira a aderéncia aos principios de governanca contido no modelo do Estudo 13, construido
pela PSC/IFAC (2001) poderiam contribuir para a melhoria da efetividade na gestdo publica da
administracdo direta no &mbito direto do Estado de Goiés. Os resultados indicaram que, nos
ultimos anos, houve melhorias no sistema de governanca implementado na administracdo direta
do Estado de Goids. No entanto, hd ainda espaco especifico para aprimorar as praticas
preconizadas pelo PSC/IFAC.

Souza (2018) avaliou as implicagdes da implementagéo da politica de governanca, de
modo a identificar em que medida esse esforgco tem contribuido para a melhoria da capacidade
de planejamento e gestdo estratégica da instituicdo, a partir da percepcao dos seus gestores. O
principal achado da pesquisa revelou que é imperativo aprimorar as praticas de governanga no
IF Sertdo-PE, ndo apenas para atender as recomendacdes dos 6rgéos de controle externo (CGU
e TCU), mas também para elevar a capacidade de planejamento e gestdo do mencionado
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Instituto. Essa melhoria visa assegurar & sociedade maior transparéncia, integridade e
accountability.

Barroso (2017) investigou a existéncia de influéncia do nivel de aderéncia das
universidades federais brasileiras as praticas de governanga corporativa da dimenséo controle,
recomendadas pelo IFAC sobre o desempenho dessas IFES no ranking da plataforma RUF da
Folha de S&o Paulo, no periodo de 2012 a 2016. Os resultados indicaram que a aderéncia das
universidades as praticas recomendadas pelo IFAC na dimensdo controle sdo crescentes. A
analise de correlacdo de Spearman evidenciou que ha correlacao significante entre a aderéncia
as préticas de governanga recomendadas pelo IFAC e o desempenho RUF Ensino, desempenho
RUF Inovacdo, desempenho RUF Geral, desempenho RUF Pesquisa e desempenho RUF
Mercado, apresentando um grau de correlacdo positivo. Porém, ndo ha correlacdo
estatisticamente significante entre o desempenho RUF internacionalizacdo e as praticas de
governanca recomendadas. Quanto a analise de regressao multipla, o modelo que tem como
variavel dependente o desempenho RUF Geral, identificou-se que as variaveis anos de vida,
orcamento e praticas adotadas foram significantes, sugerindo que estas variaveis influenciam
na formacéo do desempenho RUF Geral.

Sobreira e Junior (2017) buscaram avaliar a gestdo da universidade publica do Ceard,
baseando-se no International Framework: Good Governance in the Public Sector publicado
pela IFAC e CIPFA, com o intuito de verificar a aderéncia da gestdo ao modelo internacional.
Os achados revelaram que ha percepcdo de um nivel alto de aderéncia aos principios de boa
governanca pela IFAC/CIPFA, sendo o percentual identificado de 80,34%. Porém, ainda com
a identificacdo de resultados elevados, os autores ressaltam que existem principios passiveis de
melhoria, destacando para a “Gestdao de Risco e de Desempenho” e “Desenvolvimento
Sustentavel” que apresentaram menores percentuais.

Silveira e Goularte (2016) tiveram como objetivo de sua pesquisa identificar e avaliar
as praticas de governanga publica incorporadas pelas Secretarias de Administracdo das
prefeituras municipais do estado do Rio Grande do Sul no que tange aos principios e praticas
de boa governanga recomendadas pelo Estudo 13 do PSC/IFAC. Os resultados evidenciaram
que as Secretarias de Administracdo municipais do Rio Grande do Sul estdo em processo de
adocdo dos principios e procedimentos minimos satisfatérios para cumprimento dos quesitos
abordados de acordo com as dimensdes apresentados pelo estudo 13 do PSC/IFAC, as quais
seriam: Normas de Conduta, Estruturas e Processos Organizacionais, Controle e Relatorios
Externos. Em relacdo a dimensdo normas de conduta, apresentou-se menor adogdo as préaticas

recomendas pelo modelo proposto.
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Batista (2016) analisou se a alta gestdo da Universidade Federal do Estado do Rio
Grande do Norte (UFRN) est4 adotando as préticas de governangca no setor publico, seus
conceitos, principio de proposicdes. Os resultados da pesquisa apontaram que, das praticas
pesquisadas, 10 estdo sendo adotas pela instituicdo e 18 ainda ndo foram implantadas na
autarquia, evidenciando que o maior numero de principios e conceitos de governanca publica
vinculados as praticas ndo adotadas sdo: eficiéncia, gestdo de risco, transparéncia e
responsabilidade.

Zorzal e Rodrigues (2015), avaliaram em que extensdo os Relatdrios de Gestdo das
Universidades Federais estdo em conformidade com os principios de governanca estabelecidos
para o setor publico, seguindo as orientagcbes nacionais e internacionais. Os resultados
indicaram que nenhuma das cinco universidades examinadas alcancou um nivel elevado de
transparéncia. Duas instituicbes de ensino superior obtiveram uma classificacdo no nivel
médio-alto, enquanto outras trés se situaram no nivel medio-baixo. A conformidade com os
principios de boa governanga nos Relatorios de Gestdo dessas universidades ainda é inadequada
para alcancar o patamar mais elevado de transparéncia. Os dados apontaram que, para melhorar
esse perfil, é preciso implantar as praticas de boa
governancga, com intuito de ampliar a transparéncia ativa prevista na lei brasileira de acesso a
informagéo.

Frente as pesquisas trazidas a baila, conforme melhor visualizado no Quadro 8, observa-
se a relevancia do tema governanca aplicavel ao setor publico e qudo fundamental é que as
organizacges publicas brasileiras compreendam e coloquem em prética.

Quadro 8 - Trabalhos cientificos sobre governanca corporativa no setor pablico brasileiro

Ano Autor Titulo

Questdo de pesquisa

Metodologia

2015

Zorzal e

Rodrigues

Transparéncia das
informacdes das
universidades federais:
estudo dos relatdrios de
gestdo a luz dos
principios de
governanca

em que medida os RGs das UFs
atendem aos principios de boa
governanca

estabelecidos para a APF de
acordo com as diretrizes
nacionais e internacionais

Abordagem qualitativa cuja
interpretacdo dos dados
ancorou-se na analise de
contelido

2016

Batista

Governanga no setor
publico: uma analise
das praticas da
Universidade Federal
do Rio Grande do Norte

Em que medida as praticas da
governanga no setor publico,
seus principios e conceitos, estdo
sendo adotadas pela alta gestdo
da Universidade Federal do
Estado do Rio Grande do Norte?

Abordagem qualitativa por
meio de formulario de
entrevista semiestruturado.

2016

Silveira e

Goulart

Préaticas de Governanga
no  Setor  Publico
Municipal: uma andlise
a partir do estudo 13 do
PSC/IFAC

Qual o nivel de aderéncia das
praticas de governanga publica
adotadas pelas Secretarias de
Administracdo prefeituras
municipais do estado do Rio
Grande do Sul em relacdo aos

Abordagem  quantitativa
por meio do levantamento
survey.
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principios e praticas de boa

Contas do Estado de
Sao Paulo

estudo 13 do PSC/IFAC,
aplicados a este Orgdo?

governanga  constantes  no
Estudo 13 do PSC/IFAC
Influéncia da aderéncia | O nivel de aderéncia das | Abordagem  quantitativa
as praticas de | universidades federais | realizada por meio de
Governanga brasileiras as praticas de | analise documental.
Corporativa da | governanca corporativa
2017 Barroso Dimensdo Controle no | recomendadas pelo IFAC na
desempenho das | dimensdo  Controle  exerce
Universidades Federais | influéncia sobre o desempenho
Brasileiras dessas IFES no ranking da
plataforma RUF da Folha de S&o
Paulo de 2012 a 2016?
. Governanga no setor | Qual o nivel de aderéncia de uma | Abordagem  quantitativa
Sobreirae | pablico segundo IFAC: | universidade piblica do Ceara | por meio do levantamento
2017 | Rodrigues | levantamento do nivel | aos padres do International | survey.
. de aderéncia de uma | Framework: good governance in
Janior instituicdo de ensino | the public sector, produzido pela
superior IFAC/CIPFA?
Governangca no setor | Como a adogdo dos principios de | Abordagem qualitativa, de
publico: um estudo na | Governanga no setor publico | natureza descritiva
Barbosae | administracdo  direta | propostos no modelo do
2018 . estadual PSC/IFAC pode contribuir para
Faria ~ A .
uma gestdo puablica efetiva na
administracdo direta do Estado
de Goiés
A politica de | Quais as implicacbes da | Abordagem qualitativa por
governanca nas | implementagdo da politica de | meio de estudo de caso.
instituicdes federais de | governanca no IF SERTAO-PE
2018 Souza ensino  superior: um | para o desempenho da gestio
estudo da percepcdo | estratégica da instituicdo, a partir
dos gestores do IF | dapercepgdo dos seus gestores?
Sertdo Pernambucano
Governanga  publica: | Qual o nivel de aderéncia do | Abordagem qualitativa por
Freitas, analise da alienagéo de | processo de alienagéo de bens meio de estudo de caso.
. bens méveis com base | méveis  a&s  praticas  de
2020 Moraise | nas recomendacdes da | governanga publica elencadas
Pereira IFAC no IFPB pela International Federation
Accounting Committee (IFAC)?
Governanga para a | quais sdo as melhores praticas de | Abordagem  quantitativa
Minuzzi: administracdo pulblica | governanga para as | por meio do levantamento
) federal: avaliacdo das | universidades federais da regido | survey
2022 | Guilhermee | praticas das | sul do Brasil baseado nos
Pinto universidades federais | principios e  praticas de
da regido sul governanca propostos pela IFAC
e CIPFA?
Principios da | Quais sdo os principios | Abordagem qualitativa e
Montanholi | Governanga  PuUblica | fundamentais de Governanga | quantitativa, por meio de
2023 et al aplicada ao Tribunal de | Pablica (GP) recomendados pelo | aplicacdo de questionario

Fonte: Elaboragdo propria

Posto isso, e considerando o que postulam Silveira e Goularte (2016) de que o Estado

desempenha um papel significativo ndo apenas para proporcionar seguranca econémica e
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garantias sociais, mas também para fomentar o desenvolvimento social, as universidades tém
0 papel de apoiar a sociedade e buscar padrdes de exceléncia na realizagdo de suas atividades
(FREITAS; PEREIRA; MORAIS, 2020), sendo relevante e necessario aperfeicoar as praticas
de gestdo da IFES com a finalidade de se adequarem as novas demandas da sociedade, de modo
que esses modelos de governanga sejam vistos como facilitadores na gestdo universitaria
(MINUZZI, 2022).

2.3 GESTAO UNIVERSITARIA

As instituicGes de ensino superior tém uma posicdo fundamental na sociedade. Séo
ambientes de importantes producdes criticas, perpetuacdo e expansdo do conhecimento. Além
disto, tem relevante potencial para estimular sintese e integracdo de diversos tipos de
conhecimento com fito a transformacéo social (STEPHENS et al., 2008).

Da mesma forma, Vieira e Vieira (2003) possuem o entendimento de que as
universidades sdo organizacGes com o proposito de gerar e difundir conhecimento, que quando
disseminados a sociedade, sdo fundamentais responsaveis pelas transformacdes, das
transformacdes que definem a atualidade.

O ensino superior no Brasil é um setor devidamente regulamentado no qual o governo
federal determina praticamente todos os critérios e requisitos para que as instituicdes sejam
criadas, credenciadas, autorizadas e reconhecidas, definindo a maneira como devem atuar
(JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2009).

Com base nisso, as universidades federais brasileiras, em sua maioria, sdo fundacdes
e autarquias educacionais de regime especial vinculadas ao Ministério da Educacdo (MEC).
Sao 6rgdos publicos submetidos a um enorme aparato burocratico e normativo (VIEIRA;
VIEIRA, 2003).

Nesse sentido, Stephens et al. (2008) constaram que mudar expectativas no que diz
respeito a organizacgéo e estrutura de instituicdes de ensino superior € um grande desafio por
tratar-se de uma organizacdo inerentemente tradicional e convencional. Da mesma forma,
Nogueira, Garcia e Ramos (2012) corroboram afirmando que a gestdo das universidades
permanece arraigada em préaticas tradicionais, burocraticas e governamentais, 0 que a torna
resistente a mudancas e a adogdo de novos modelos organizacionais.

Nessa seara, nota-se cada vez mais que a universidade publica precisa romper com o
atual modelo que a endurece (VIEIRA; VIEIRA, 2004). Por isso, apesar das iniciativas para a

transicdo do modelo burocrético para o gerencial e mais efetivo (BRESSER-PEREIRA, 1996),



53

0 contexto de governabilidade de universidades publicas continua sendo pautado,
principalmente no que se refere a legislacao e resultados (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Diante disso, parte da trajetdria dessas instituicdes tem sido um processo de
aprendizado sobre como adaptar-se ao seu tempo, isto €, como reestruturar sua gestao para estar
em sintonia com o modelo politico, econdmico de seu contexto. Por isso, tem-se buscado
implementar novos modelos de gestdo, caracterizados por estruturas mais flexiveis, processos
decisorios ageis, reducdo da burocracia e liderancas mais efetivas (RIBEIRO, 2017).

As universidades possuem tipo préprio de estrutura organizacional, haja vista a gestao
por novos valores, procurando adaptar-se diante da complexidade dos cenarios em que estéo
inseridas, direcionando-se por meio do tripé: ensino, pesquisa e extensdo (OLIVEIRA;
KAMIMURA; TADEUCCI, 2011).

As universidades sdo organizacdes complexas que divergem enormemente de outros
tipos de organizagéo no que diz respeito aos seus valores, objetivos e finalidades(NOGUEIRA;
GARCIA; RAMOS, 2012). No entanto, embora essas instituicbes possuam as suas
caracteristicas especificas, ainda necessitam de mecanismos eficazes de gestdo (GESSER et al.,
2022).

Um aspecto relevante sobre sua estrutura organizacional das universidades estd
relacionado ao fato delas serem autbnomas amparadas pelo art. 207 da Constituicdo Federal de
1988 que dispde “As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e
de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensao”.

Nesse sentido, Veiga et al., (2014) destacam que as instituicbes de ensino superior
exercem a sua autonomia estatutaria para estabelecer a sua missao, criar estatutos, administrar
recursos e realizar atividades sob o principio de autogestdo. Diante dessa afirmativa, Ribeiro
(2017) depreende que a autonomia institucional foi amplamente assumida como uma
ferramenta de regulamentacdo, que por vezes com o objetivo de instituir modelos de
administracdo capazes de atender de maneira eficaz as demandas de ambientes competitivos.

Assim, admite-se que uma universidade ndo pode mais dispender de mecanismos de
gestdo que assegurem apenas sua sustentacdo cotidiana, mas também a supervisdo na
administracdo dos recursos publicos e a capacidade de atender as demandas da sociedade
(NOGUEIRA; GARCIA; RAMOS, 2012).

Nesse contexto, haja vista as teorias abordadas nas se¢des anteriores demonstrando
gque a governanga € um mecanismo para mitigar o conflito de interesses e assimetria de

informacao existente na relacéo de agéncia, Moreira e Macedo (2023) postulam que um sistema
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de governancga eficaz tem como base o cumprimento de regulamentagdes externas, como leis
ou cddigos de boas préticas, que sdo internalizados e aprimorados por meio de normas e cddigo
de conduta interna.

Diante desse cenario, verifica-se que 0 tema governanga corporativa no ponto de vista
académico é relevante e contemporaneo carecendo de pesquisas no &mbito das instituicdes de
ensino superior (MOREIRA; MACEDO, 2023) e cada vez mais as universidades tem buscado

adotar ferramentas de governanca aplicavel ao setor publico.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Demo (2000), a metodologia cientifica tem a finalidade de, além de debater
0 conhecimento, saber construi-lo. A presente pesquisa identificard o nivel de adesdo das
praticas de governanca que as universidades federais da regido Centro-Oeste brasileira possuem
em relacéo aos principios e dimensdes recomendados por instituicdes internacionais.

Com o intuito de alcangar o objetivo e apresentar solucbes para sanar o problema
proposto, esta pesquisa aderiu métodos para a obtencdo dos dados que contribuam para o
conhecimento do universo do estudo e sistematizacao de informacgdes que promoverao a analise
dos resultados. Desse modo, para melhor compreenséo, este capitulo foi dividido em quatro
secOes: a secdo 3.1 apresenta a caracterizacdo da pesquisa, a se¢do 3.2 refere-se ao universo da
pesquisa, a secdo 3.3 trata da coleta de dados e a secdo 3.4 realiza o tratamento e analise dos
dados.

3.1 CARACTERIZAQAO DA PESQUISA

A governanga no setor publico tem sido objeto de estudos tanto em ambito nacional
guanto internacional, como evidenciado por algumas pesquisas como a de Montanholi et al.
(2023), Teixeira e Gomes (2019); Matei e Drumasu (2015); Oliveira e Pisa (2015); Madhani
(2014); e Benedicto et al. (2013). No contexto da governanga nas universidades federais
brasileiras, pode-se citar estudos como de Minuzzi, Guilherme e Pinto (2022), Freitas, Pereira
e Morais (2020), Sobreira e Janior (2017) e Zorzal e Rodrigues (2015).

Esta pesquisa buscou verificar o nivel de adesdo as dimensdes e principios de
governanca junto as universidades federais da regido Centro-Oeste, por meio da aplicacdo de
dois frameworks construidos por instituicdes reconhecidas mundialmente, sendo eles,
Governance in the Public Sector: A Governing Body Perspective (Study 13), instituido pela
IFAC e International Framework: Good Governance in the Public Sector, construido pela
IFAC e CIPFA.

Além disso, buscou gerar novo conhecimento sobre o tema na literatura trazendo a
baila a percepcdo dos membros do conselho superior universitario para além da escala Likert,
mediante 0s comentarios registrados nos questionarios. Essa abordagem visa validar ou refutar
os resultados obtidos tanto na analise documental quanto na pesquisa de levantamento.

E relevante destacar que os dois frameworks escolhidos como pardmetros nesta
pesquisa foram selecionados devido ao seu uso como referéncia pelo Tribunal de Contas da
Unido na elaboracdo do Referencial Basico de Governanca Organizacional (BRASIL, 2020a).

Em face de todo o exposto, para recorte da realizagdo desta pesquisa definiu-se as

universidades publicas federais localizadas na regido Centro-Oeste que estdo sob a jurisdicao
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do TCU que participaram do levantamento outrora mencionado, sendo elas a Fundacgéo
Universidade Federal do Mato Grosso (UFMT), Fundagdo Universidade Federal do Mato
Grosso do Sul (UFMS), Universidade Federal de Goias (UFG), Universidade Federal da Grande
Dourados (UFGD) e Fundacdo Universidade de Brasilia (FUB).

Fato relevante é que em 2021, ao participarem do levantamento de dados de
Indicadores de Governanca e Gestdo — IGG algumas das universidades tiveram uma melhora
representativa dos indices relativos ao indicador de governanga publica (iGovPub), porém outra
parcela ndo acompanhou proporcionalmente o mesmo ritmo de evolugdo, conforme
demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Evolucdo do iGovPub das Universidades da regido Centro-Oeste participante do 1IGG 2018/2021

Indicador UF Descricao 2018 2021  Evolugdo
Universidade Federal de Goias - UFG 0,57 0,91 0,34
Fundacédo Universidade de Brasilia - FUB 055 0,75 0,20
Universidade Federal de Grande Dourados - .
Indice de 0,28 0,48 0,20
iGovPub  UFGD
Governanca
Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso i
Plblica 052 0,58 0,06
- UFMT
Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso
0,79 0,94 0,15

do Sul - UFMS

Fonte: Adaptado da tabela de respostas brutas (BRASIL, 2021)

Para melhor visualizacdo das etapas da pesquisa foi delineado um esboco descrevendo

o0s procedimentos metodoldgicos adotados conforme Figura 5.

Figura 5 - Procedimento metodoldgico

Quanto 4 Natureza Quanto & Abordagem Metodo de pesquisa Técnica de coleta de dados

: ot Descritiva W "Busea nas bases de
uantitatrva - :
(\Eigiﬁ:d?ggo) (,\-S\RTL\IS 2012) ‘ L{ (MARKONI, ‘ bibliografico ——| dados de pesquisas
) ) LAKATOS, 2021) (FILHO;SANTOS, 2012) cientificas
L Pesquiza
Qualitativa Exploratéria Estudo de caso lcsq\tusa .
(MARTINS, 2012) (GIL, 2022) (MARTINS, 2012) | exploratona a
: documentos
Survey Questionario —
(MARTINS,2012) formulario digital

Fonte: elaboragéo propria.
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De acordo com a Figura 5 e com o intuito de alcangar os objetivos propostos, esta
pesquisa é caracterizada de natureza aplicada, considerando a utilizagdo pratica da ciéncia com
a finalidade de solucionar um problema real. Segundo Vergara (1990) a pesquisa aplicada
caracteriza-se pelo estudo sistematizado, motivado pela necessidade resolver problemas
concretos, com a finalidade prética instigada pela curiosidade intelectual do pesquisador.

A pesquisa foi realizada por meio de estudo de métodos mistos, utilizando a
abordagem quantitativa e qualitativa. Na etapa da abordagem quantitativa buscou-se
estabelecer varidveis, mensurar e posteriormente analisa-las. De acordo com Martins (2012) o
método mais apropriado para o estudo € o de pesquisa de avaliacdo (survey) que permite a
observacdo do ambiente do fendmeno estudado, pois seu instrumento de pesquisa € um
questionario.

O questionario buscou verificar o nivel de aderéncia das universidades quanto a quarta
dimensdo “padrdes de comportamento” e aos principios estabelecidos baseado no modelo
baseado no International Framework: Good Governance in the Public Sector . A elaboracao
desse instrumento de coleta foi por meio de formulario digital, com o auxilio da ferramenta
“formularios Google” ou “Google forms”, o qual possuiu um campo de preenchimento
opcional, caso os respondentes achassem pertinente complementar a resposta.

Na etapa da abordagem qualitativa, buscou-se adquirir informac6es quanto ao ponto
de vista dos individuos em relacdo a problematica. O método utilizado nessa abordagem foi o
estudo de caso, que tem carater empirico estudando o fenbmeno por meio de um contexto real,
mediante analise profunda de um ou mais casos (MARTINS, 2012).

No método estudo de caso, o instrumento de coleta de dados utilizado para analise
documental foi o protocolo de verificagdo referente ao Study 13, com o intuito de identificar as
praticas adotadas pelas institui¢oes, de apenas trés das quatro dimensdes de governanca, sendo
as dimensdes “estrutura e processos organizacionais”, “controle” e “relatdrios externos”.

O uso de abordagens combinadas permite o emprego de mdaltiplas fontes de evidéncia
possibilitando a aplicacdo da estratégia de triangulacdo, que envolve a interacdo entre diversas
fontes de evidéncia com o proposito de corroborar os conceitos, hipoteses ou proposicoes,
visando a analise da concordancia entre essas fontes de evidéncia (MARTINS, 2012).

Esta pesquisa de acordo com seus objetivos classifica-se como descritiva e
exploratdria. Marconi e Lakatos (2021) explicam que pesquisas descritivas tem a finalidade de
descrever as caracteristicas de determinado fendmeno, verificar possivel relacionamento entre
variaveis, sendo incluidas nesse grupo também, as pesquisas que pretendem levantar dados

sobre populacao, programa ou amostras de populacdes e programas. Como tecnica de coleta de
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dados pode-se utilizar entrevistas, questionarios e formularios, empregando procedimentos de
amostragem. J4, Gil (2022) afirma que estudo exploratério tem o objetivo de familiarizar o
pesquisador com a area de estudo interessada, haja vista que seu amplo conhecimento sera
necessario para que o problema seja delineado de maneira clara e concisa. A técnica de coleta
de dados utilizada neste caso pode ser por levantamento bibliogréafico ou estudo de caso.

A analise dos resultados foi conduzida utilizando estatistica descritiva para examinar
a média, valores minimo e maximo, e desvio padrdo das praticas adotadas. Além disso, foi
realizada uma triangulacdo de dados, envolvendo os resultados da aplicacdo do protocolo de
verificacdo, do questionario, juntamente com os registros dos comentarios feitos pelos

respondentes, e a revisdo da literatura.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem o universo de estudo formado pelas universidades federais
localizadas no Distrito Federal e nos Estados de Goias, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. A
regido Centro-Oeste contém oito universidades federais no total. No entanto, para compor o
universo de estudo desta pesquisa, foi objeto de analise apenas as que participaram do
levantamento integrado de governanca e gestdo do TCU ocorrido no ano de 2021, isto é,

totalizando cinco universidades, conforme descritas no Quadro 9.

Quadro 9 - Universidades Federais da Regido Centro-Oeste

Estado Universidade Federal Sigla

Distrito Federal Fundacdo Universidade de Brasilia FUB

Goias Universidade Federal de Goids UFG
Mato Grosso Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso FUFMT
Mato Grosso do Sul Universidade Federal da Grande Dourados UFGD
Fundag8o Universidade Federal do Mato Grosso do Sul FUFMS

Fonte: Elaboragdo propria.

A gestdo das universidades é constituida pela gestdo superior e gestdo académica. Com
base nisto e no intuito de direcionar a pesquisa para o corpo diretivo das instituicdes, de acordo
com o definido no Study 13, foram aplicados questionarios aos Conselhos Universitarios das
cinco universidades federais definidas no recorte da pesquisa. Os conselhos universitarios sdo
orgaos deliberativos da area administrativa, econdémica, financeira e de desenvolvimento
pessoal, composto pelos reitores, vice-reitores, pro-reitores, diretores de institutos e faculdades,
representantes das categorias de técnicos administrativos de educacdo (TAE), docentes e
discentes.

Os conselhos superiores ou equivalente podem variar de acordo com a organizagéo

(BRASIL, 2020), esses orgdos atuam como instancia interna de governanga, ficando com a
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competéncia de deliberar a estratégia e as politicas da instituicdo, assim como monitora-las
(CIPFA; IFAC, 2014).

O quantitativo de membros pelo qual é formado cada conselho universitario €
diversificado para cada instituicdo, dependendo do tamanho que cada instituicdo tem, da
quantidade de representantes de cada categoria de servidores, niUmero de alunos, unidades,
quantidade de campus fora de sede, bem como esta determinado no estatuto de cada instituig&o.

Devido a limitagdo no acesso a todos os participantes, o estudo foi conduzido com uma
amostra da populacdo (MORETTIN; BUSSAB, 2010). A escolha das amostras ocorreu por
meio da amostragem probabilistica aleatdria, na qual cada pessoa que compde a populacdo
possua igual probabilidade de ser selecionada (CRESWELL, 2007). Assim sendo, estabeleceu-
se mediante calculo estatistico a quantidade minima de participantes para dar credibilidade ao
resultado.

Com o objetivo de calcular e estabelecer o tamanho minimo da amostra da populacéo
que participaria da pesquisa, foram empregadas duas férmulas matematicas. As formulas

aplicadas para calcular o tamanho da amostra é apresentada a seguir.

=

N.n,
no = n=——
N+n,

ty
o
IN)

Utilizou-se “N” para valores referente ao tamanho da populagdo, “n” para o tamanho
da amostra, “n,” para primeira aproximacgao ¢ “E,” para erro amostral.

Dessa forma, ao elaborar os célculos utilizando as equacdes acima e levando em
consideracdo a populacdo que totaliza 338 conselheiros, forma-se uma amostragem
probabilistica aleatdria simples com o objetivo de manter uma margem de confianca de 95% e
de erro de 0,07, verificou-se uma amostragem minima de 125 respondentes, conforme

demonstrado no Quadro 10.

Quadro 10 - Apresentacéo do universo da pesquisa

. . . . 5 universidades federais (UFMT, UFMS, UFG, UFGD e
Universidades investigadas FUB)
Populacao total 338 conselheiros universitarios
Amostragem probalistica aleatéria simples 125 respondentes
Questionarios respondidos 128 respondentes

Fonte: Elaboracao propria.
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3.3 COLETA DE DADOS

Com a finalidade de conhecer e avaliar as praticas de governanca adotas pelas
universidades pesquisadas em relacdo a aderéncia da dimenséo Padres de Comportamento do
Study 13, foi aplicado questionario aos membros dos conselhos universitarios das cinco
universidades federais da regido Centro-Oeste, Fundacdo Universidade Federal do Mato Grosso
(UFMT), Fundacdo Universidade Federal do Mato Grosso do Sul (UFMS), Universidade
Federal de Goias (UFG), Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD) e Fundacéo
Universidade de Brasilia (FUB).

O questionario utilizado foi 0 mesmo aplicado na pesquisa por Minuzzi, Guilherme e
Pinto (2022) o qual buscou avaliar as praticas de governanga das universidades federais da
regido sul. Porém, o questionario que na pesquisa citada era com repostas binarias foi alterado
para repostas em escala Likert, assim como a inclusdo de um campo de preenchimento opcional,
para caso 0s respondentes quisessem deixar algum comentario. Essas alteracBes foram
realizadas de acordo com as consideracdes emitidas pela banca de qualificacdo desta pesquisa,
com o intuito de obter maiores informacfes que esclarecam as repostas dos respondentes e
descrevam suas opinides sobre as questdes apresentadas.

Quanto as outras trés dimensdes do Study 13, estrutura e processos organizacionais,
controle e relatérios externos, foi aplicado o protocolo de verificagdo. O protocolo buscou
avaliar se as universidades “adotam”, “adotam parcialmente” ou “ndo adotam” as praticas
estabelecidas no framework.

Diante disso, realizou-se buscas pelos sites institucionais, no periodo de agosto a
setembro do ano de 2023, com o proposito de identificar e coletar os documentos que
abordassem aspectos relacionados a cada dimenséao avaliada.

Valido ressaltar que os critérios utilizados para a identificar os documentos institucionais
foi por meio de busca exploratoria nos sites oficiais, nos enderegos eletronicos “ufmt.br”,
“ufms.br”, “ufg.br”, “ufgd.edu.br” e “unb.br”.

Como resultado da aplicacdo do protocolo de verificagdo, os Quadros 25, 28 e 29
apresentam os documentos relevantes que foram identificados e analisados na presente
pesquisa, podendo citar alguns deles como, Regimento Geral, Plano de Desenvolvimento
Institucional, Relatorio de Gestdo, Politica de Governanca, Plano de Integridade, Gestédo de
Risco e Controle, Metodologia de Gestédo de Risco, regimento interno da ouvidoria, regimento
interno do conselho universitario, carta de servigo ao cidaddo, plano de dados abertos, cédigo
de ética, estatuto e Plano de Logistica Sustentavel.

Para investigar a percepcao quanto a aderéncia dos principios de governanca definidos
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pelo International Framework: Good Governance in the Public Sector foi aplicado questionério
direcionado aos membros dos conselhos universitarios das universidades federais, objeto deste
estudo. Esse questionario foi o mesmao utilizado por Minuzzi, Guilherme e Pinto (2022), o qual
nesta pesquisa sofreu alteracdo mediante a inclusdo do campo para os respondentes deixarem
seus comentarios de forma opcional.

Em vista dos instrumentos de coletas utilizados, destaca-se que tanto questionario
quanto o protocolo de verificacdo sdo documentos adaptados por Minuzzi (2022) dos dois
frameworks trazidos a baila neste estudo.

Assim, com a finalidade de manter a pesquisa dentro dos padrdes éticos a mesma foi
submetida ao Comité de Etica de Pesquisa-CEP humanidades da Universidade Federal de S&o
Carlos — UFSCAR, onde foi necessario contato inicial com as universidades que sao objetos do
estudo para obter a carta de autorizacdo prévia para a aplicacdo da pesquisa, atendendo ao pré-
requisito para a aprovacgdo pelo comité de ética.

Ap6s a autorizagdo por parte das universidades e aprovacdo pelo CEP
Humanidades/UFSCAR, para validar o instrumento de coleta de dados, de acordo com Vergara
(1990) é necessario avaliar a compreensdo das questdes, garantindo, assim, a precisao do
resultado desejado. Por isso, foi realizado pré-teste dos questionarios junto a trés membros dos
conselhos superiores universitarios, sendo verificado a compreensdo dos mesmos quanto ao
conteido, tamanho, formato e se haviam sugestdes de melhoria.

Na sequéncia foi realizada a solicitacdo pelo Sistema Eletronico de Informacgbes ao
Cidaddo (E-Sic) dos e-mails institucionais dos membros representantes dos Conselhos Superior
Universitario de cada universidade. Ao obter as informacgdes pelo E-Sic foi dado inicio a
elaboracdo dos questionarios por meio da ferramenta Google Forms e enviado para os e-mails
institucionais dos conselheiros. Houve também auxilio das secretarias dos 6rgaos colegiados de
cada universidade quanto a necessidade do reforco no envio dos e-mails com o questionério.

O questionario ficou disponivel para participacdo dos membros dos conselhos
universitarios nos meses de agosto e setembro do ano de 2023, tendo um quantitativo de
devolutivas no total de 128 respondentes, conforme quantitativo por universidade, demonstrado

no Quadro 1.

Quadro 11 - Quantitativo de respondentes por universidades

Universidade N° de respondentes
UFMT 50
UFMS 28
UFGD 16
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FUB 14
UFG 20
TOTAL 128

Fonte: Elaboracéo prépria.

Faz-se necessario destacar que ndo houve a participacdo dos reitores e vice-reitores
das universidades, mesmo ap0s inumeras tentativas de contato por meio de contato telefonico
com os(as) chefes de gabinete e envio de e-mail.

Diante do exposto, ap0s realizada todas as etapas de coleta de dados, foi efetivado o
tratamento e andlise das informacdes obtidas que possibilitou atingir o terceiro objetivo
especifico “Elencar as praticas de governanca menos adotadas pelas universidades
investigadas”. Com base nos resultados obtidos, foi apresentado um relatério técnico
conclusivo, alcangando dessa forma o quarto objetivo especifico.

A seguir, por meio da Figura 6 € demonstrado o resumo do caminho percorrido para
atingir os objetivos especificos:

Figura 6 - Resumo dos procedimentos para atingir os objetivos especificos

1° objetivo especifico

Analisar a relagio das universidades da regido Aplicar questionario voltados aos membros
Centro-Oeste brasileira com os principios de | — | dos Conselhos Universitirios das
governanga proposto  pele  Tnfernational universidades .

Framework: Good Governance in the Public
Sector da IFAC e CIPFA.

: . . Aplicagio de questionirio aos membros
— | Dimensdes padrdes de comportamento. —

2° objetivo especifico dos Conselhos Universitarios.
Identificar o percentual de adesdo das

universidades estudadas quanto as dimensdes Dimensio estrutura e processos Anilise de documentos institucionais em
de governanca apresentada pelo Study 13 da | — | organizacionais: Dimensio controle e | —* | sites oficiais das universidades, por meio
TFAC. Di 3o relatérios externos. do protocolo de venficacio.

Por meio do tratamento de dados e analise dos
— & | resultados  obtidos nos dowis frameworks,
identificando  as varidvels com menor

3° objetivo especifico
Elencar as praticas de govemanga menos
adotadas pelas universidades investigadas.

pontuagdo.
4° objetive especifico
Apresentar um relatério técmico conclusivo Por meio dos resultados obtidos no presente
condensando os principais resultados deste estudo.
trabalho.

Fonte: Adaptado de Minuzzi (2022).

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS
Esta pesquisa foi baseada em dois frameworks, o Study 13 e o International
Framework: Good Governance in the Public Sector. Os seguintes subtopicos ilustram a forma

como as andalises de cada um dos modelos foram conduzidas.

3.4.1 Tratamento e analise dos dados do Study 13
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Das quatro dimensdes analisadas do Study 13 para analise da dimensao “padrdes de
comportamento” foi aplicado questionario (apéndice A) aos membros do Conselho
Universitario das Universidades, sendo que para cada proposicdo os respondentes deveriam
marcar a percepc¢do do nivel de aderéncia das préaticas de gestdo que sua instituicdo adota em
escala Likert com pontuagdo de 1 a 5, onde 1 corresponde a “Nunca - nem por uma vez é
realizado” e 5 que “Sempre - todas as vezes ¢ realizado”.

Para a verificagdao das dimensdes “Estrutura e processos organizacionais”, “Controle”
e “Relatorios externos” foi aplicado protocolo de verificagdo (Anexo B), no qual a pesquisadora
do presente trabalho marcou ‘“adota” para as praticas identificadas nos documentos
institucionais, representando 1 ponto, “ndo adota” para as praticas ndo identificadas, atribuindo
a pontuacdo zero e para as praticas identificadas parcialmente foram marcadas “adotam
parcialmente” com pontuagdo de 0,5. As trés dimensdes analisadas ao todo contam 45, 37 e 10
pontos cada.

O Quadro 12 apresenta um resumo do método de calculo das quatro dimensdes.

Quadro 12 - Metodologia de calculo utilizada na pontuacéo do Study 13
Dimenséo Padrdes de Comportamento Demais Dimensoes

Técnica de coleta: Aplicacdo de questionario | Técnica de coleta: Protocolo de verificagdo por meio de

(Anexo B) documentos publicados no site institucional

Meétodo de Respostas: Escala Likert (pontuacdo | Identificagdo da préatica adotada: 1 ponto
delab)

Pontuacdo final para cada categoria: Média de | N&o identificacdo da préatica adotada: Zero ponto

respostas - pontuacao total / n® de respostas validas

Pontuacdo final da dimensdo: Soma total dos | Identificacdo da préatica adotada parcialmente: 0,5

pontos das trés categorias pontos

Pontuacéo final da dimensdo: soma total de todas as

categorias

Fonte: elaboracdo propria

O numero de varidveis analisadas nas dimensdes do Study 13 estd apresentado no

Quadro 13, conforme segue:

Quadro 13 - Categorias e variaveis de andlise das dimensdes de governanca do Study 13
Dimensdes | N° das Variaveis de Andlise

1. Padrdes de Comportamento
(nesta dimensdo cada variavel pode atingir até 5 pontos)

1.1 Lideranca 3
1.2 Cbdigos de Conduta 2
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1.2.1 Objetividade, integridade e honestidade 6
Pontuacdo total 55
2. Estrutura e processos organizacionais
2.1 Responsabilidade Estatutaria 7
2.2 Responsabilidade pelo dinheiro pablico 4
2.3 Comunicacdo com os Stakholders 13
2.4 Papéis e responsabilidades -
2.4.1 Equilibrio de poder e autoridade 6
2.4.2 Administragdo superior da universidade 9
2.4.3 Membros ndo executivos do Conselho de Administracdo 3
2.4.4 Gestdo Executiva 3
Pontuacéo total 45
3. Controle
3.1 Gerenciamento de riscos 6
3.2 Auditoria interna 7
3.3 Comité de auditoria interna 6
3.4 Controle interno 7
3.5 Orgamento, gestdo financeira e formag&o de pessoal 11
Pontuacdo total 37
4. Relatorios externos
4.1 Relatério Anual 5
4.2 Uso de padrdes de contabilidade apropriados 1
4.3 Medidas de desempenho 3
4.4 Auditoria interna 1
Pontuacéo total 10
Pontuacdo total do framework Study 13 147

Fonte: Adaptado de IFAC (2001)

No Quadro 13 sdo apresentadas as categorias e variaveis que correspondem as préaticas

que foram verificadas. A primeira dimenséo foi checada por meio de questionario e as demais

dimensGes através de protocolo de verificacdo. Desse modo, fica explicito que a universidade

que adotar todas préaticas de governanca obtera um total de 147 pontos.

Vale ressaltar que, para o tratamento de dados foi aplicada a estatistica descritiva que

possibilitou estabelecer o minimo, maximo, média e desvio padrdo das pontuagdes obtidas.

Desse modo, para estabelecer o nivel de aderéncia a cada dimensdo, bem como para

todo o framework foram determinados os seguintes critérios expressos no Quadro 14.

Quadro 14 - Nivel de aderéncia com base na pontuacéo de cada dimensdo

Nivel de Padroes de Esfifiiivale Relatérios Dimenso6es em
. processos Controle )
aderéncia Comportamento SN externos conjunto
organizacionais

Muito
baixo (até Até 13,75 Até 11,25 Até 9,25 Até 2,5 36,75
25%)
Baixo Acima de 13,75 até Acimade 11,25 | Acimade 9,25 Acimade 2,5 Acima de
(acima de 27,75 até 22,50 até 18,5 até 5 36,75 até 73,50
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25% até

50%)

Médio Acima de

(acima de Acimade 27,75até | Acimade 22,50 | Acimade 18,5 | Acimade 5 até 73 50 até

50% até 41,25 até 33,75 até 27,75 75 1’10 o5

75%) :

Alto Acima de

(acima de Acimade 41,25 até | Acima de 33,75 Acima de Acimade 7,5 110.25 até

75% até 49,50 até 40,50 27,75 até 33,3 até 9 ’
132,30

90%)

Muito

AIt_o Acima de 49,50 Acima de 40,50 | Acima de 33,3 Acima de 9 Acima de

(acima de 132,30

90%)

Fonte: Elaboragdo propria com base em Sobreira e Rodrigues (2017)

Posto isto, se uma pratica da dimensdo “padroes de comportamento” alcancar a
pontuacdo média acima de 41,25 até 49,50 (correspondera ao percentual de 75% até 90%),

como forma de exemplo, terd um nivel de aderéncia considerado alto.

3.4.2 Tratamento e andlise dos dados do International Framework: Good Governance in the
Public Sector

A técnica de coleta de dados utilizada para o levantamento da adesdo aos principios
constantes no International Framework: Good Governance in the Public Sector foi por meio
da aplicacdo do questionario (Anexo C) aos membros do conselho universitario das
universidades.

Os sete principios foram divididos em assertivas para que 0s respondentes marcassem
a percepcao do nivel de aderéncia das préaticas de gestdo adotadas pela instituicdo que possuem
vinculo.

As respostas foram apresentadas por meio da escala Likert com pontuacédo de 1 a 5,
onde 1 corresponde a “Nunca - nem por uma vez ¢é realizado” e 5 “Sempre - todas as vezes é
realizado”. Além da opg¢do de marcar a escala, foi disponibilizado um campo de preenchimento
opcional para caso os respondentes achassem pertinente fazer algum comentario da assertiva,

complementando sua resposta.

Quadro 15 - Metodologia de calculo utilizada na pontuagdo do International Framework: Good Governance in
the Public Sector

Técnica de coleta Questionario
Tipo de resposta Escala tipo Likert
1 - Nunca: Significa que nem por uma vez é realizado | Pontuagédo: 1

2 - Raramente: Significa que de tempos a tempos € | Pontuacédo: 2
realizado
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3 - As vezes: Significa que algumas vezes € realizado | Pontuagio: 3

4 - Muitas vezes: Significa que muitas vezes é | Pontuacdo: 4
realizado

5 - Sempre: Significa que todas as vezes é realizado Pontuagdo: 5
Pontuagdo méxima: 5

Pontuacdo final para cada variavel do principio Média de respostas (soma da pontuacdo atribuida por
cada respondente/ n° de respondentes de cada
instituicdo

Pontuacédo final de cada principio Soma da pontuacdo de cada variavel componente do

principio/n® de respondentes
Fonte: elaboracdo proépria

Para estabelecer o nivel de aderéncia ao framework foi utilizada a média das respostas
obtidas conforme demonstrado no Quadro 16, bem como foi fundamentado no instrumento

adaptado de Sobreira e Rodrigues Janior (2017).

Quadro 16 - Nivel de aderéncia definido com base na média das repostas

Nivel de aderéncia Meédia obtida Percentual em relagédo ao ideal
Muito Baixo Até 1,25 Até 25%
Baixo Acima de 1,25 até 2,50 Superior a 25% até 50%
Médio Acima de 2,50 até 3,75 Superior a 50% até 75%
Alto Acima de 3,75 até 4,50 Superior a 75% até 90%
Muito Alto Acima de 4,50 Acima de 90%

Fonte: Sobreira e Rodrigues Junior (2017, p.181)

Em relacdo ao tratamento de dados, foi utilizada a estatistica descritiva que para
Hoffman, (1980) sdo métodos empregados para organizar, sintetizar e exibir os dados
numéricos, por meio da definicdo do minimo, maximo, média e desvio padrdo das respostas.

Com isso, pretende-se descrever o nivel de aderéncia das dimensBes e principios
baseados nos dois frameworks internacionais, pelas universidades pesquisadas.

A presente pesquisa foi submetida junto ao Comité de Etica de Pesquisa — CEP
humanidades da UFSCAR e aprovada sob o parecer consubstanciado n°® 6.182.112 e registro
CAAE 70401823.7.0000.5504.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A anélise dos resultados desta pesquisa foi conduzida em duas etapas. Inicialmente séo
apresentados os resultados do modelo desenvolvido pelas organizacdes internacionais CIPFA
e IFAC, o International Framework: Good Governance in the Public Sector. Para verificacdo
desse framework foi aplicado questionario aos membros dos Conselhos Universitarios das
cinco universidades incluidas neste estudo, conforme descrito na se¢éo 3.4.2.

Ap0s, serdo apresentados os resultados relativos ao Governance in the Public Sector:
A Governing Body Perspective (Study 13), framework instituido pela IFAC. A coleta de dados
deste estudo foi realizada por meio de:

1. Aplicagdo de questionario aos membros dos Conselhos Universitarios das cinco
universidades pesquisadas da regido Centro-Oeste para a dimensdo "PadrGes de
Comportamento”, conforme descrito na se¢do 3.4.1;

2. E, na mesma secdo, foi aplicado protocolo de verificagdo, por meio de
levantamento documental nos sites institucionais, para identificacdo da adog¢ao das dimensoes

relacionadas a estrutura e processos organizacionais, controle e relatorios externos.

4.1 RESULTADO DO INTERNATIONAL FRAMEWORK: GOOD GOVERNANCE IN THE
PUBLIC SECTOR

4.1.1 Perfil dos respondentes

O questionario utilizado na presente pesquisa foi disponibilizado via e-mail a todos
0s membros do Conselho Universitario das cinco universidades que fazem parte do objeto de
estudo, ficando aberto para respostas nos meses de agosto e setembro/2023, conforme exposto
na secéo 3.3.

No questionario foi colocado um campo de resposta obrigatoria que identificou qual
das universidades o respondente faz parte como membro do Conselho Universitario, do qual

pode-se extrair 0s percentuais que seguem no Grafico 1.
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Grafico 1- Percentual de respondentes por Universidades

= UFMT
= UFMS
= UFGD
= FUB
= UFG

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Para entender o Grafico 1 salienta-se que o numero total de membros que comp&em
os conselhos universitéarios identificado nas cinco universidades pesquisadas foi de 338,
distribuidos da seguinte forma: 66 na UFMT, 71 na UFMS, 40 na UFGD, 96 na FUB e 65 na
UFG. A amostra minima necessaria consistia em 125 respondentes entre os conselheiros, e
obteve-se um retorno de 128 questionarios. Assim sendo, identificou-se que o percentual de
participacao dos conselheiros de cada universidade foi de 76% na UFMT, 38% na UFMS, 40%
na UFGD, 15,62% na FUB e 30,76% na UFG.

Desse modo, observando o Gréafico 1, destaca-se que a Universidade Federal de Mato
Grosso teve a maior participagdo na pesquisa, contabilizando 50 respondentes, o que representa
39,01% do total de amostra de 128 conselheiros participantes. Por outro lado, a Fundacao
Universidade de Brasilia registrou uma participacao significativamente menor, com apenas 14
respondentes, representando 10,93%.

Gréfico 2 - Quantitativo de respondentes por universidade

60
UFMT; 50
50
10 = UFMT
= UFMS
30 UEMS ; 28 = UFGD
UFG ; 20 mFUB
20 -
UFGD ; 16, ). 1 = UFG
) l .
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Na sequéncia, o Gréafico 3 detalha a faixa etaria dos membros.

Grafico 3 - Idade

0,80%

= Até 25 anos

= de 26 a 35 anos

= de 36 a 45 anos

= de 46 a 55 anos

= Acima de 55 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Diante dos resultados apontados no Grafico 3, verifica-se um percentual de 91,50% de
respondentes com idade igual ou acima de 36 anos, um total de 117 membros participantes da

pesquisa, conforme constatado na Tabela 2.

Tabela 2 - Faixa etaria dos membros do Conselho Universitario

Faixa etaria Frequéncia Percentual
Até 25 anos 1 0,80%
De 26 a 35 anos 10 7,80%
De 36 a 45 anos 38 29,70%
De 46 a 55 anos 45 35,20%
Acima de 55 anos 34 26,60%
Total 128 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No que diz respeito a escolaridade concluida pelos membros do conselho universitario,
considerando o Grafico 4, constatou-se que grande maioria dos participantes da pesquisa
possuiam a titulacdo de doutorado, apresentando um percentual de 80,60%.
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Grafico 4 - Escolaridade concluida

2,309 0,80%

N

= Doutorado

= Mestrado

= Especializagdo
= Ensino Superior

= Ensino Médio

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A Tabela 3, evidencia que 127 participantes concluiram o ensino superior, ou seja,

menos de 1% tem o ensino médio.

Tabela 3 - Grau de escolaridade dos membros do Conselho Universitario

Escolaridade Frequéncia Percentual
Ensino Médio 1 0,80%
Ensino Superior 3 2,30%
Especializacéo 12 9,40%
Mestrado 8 6,30%
Doutorado 104 81,3%
Total 128 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Na sequéncia, o Grafico 5 demonstra o cargo de ingresso nas universidades pelos

membros dos conselhos universitarios.
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Gréfico 5 - Cargo de ingresso na instituicao

0,80%

3,90% 0,80%

m Técnico administrativo em
educacdo(TAE)

/'_J
41

= Docente
= Discente

= TAE/Docente
aposentado(a)

= Membro de entidade
externa

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Com o Gréfico 5, evidencia-se que a maioria dos membros dos conselhos
universitarios sdo docentes, com um percentual de 74,20%, corroborando com o previsto na Lei
n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996, a qual estabelece que 70% da composicdo dos 6rgaos

colegiados devera ser constituida por docentes.
Tabela 4 - Cargo de ingresso na instituicdo pelos membros do Conselho Universitério

Escolaridade Frequéncia Percentual
Técnico administrativo em educacéo (TAE) 26 20,30%
Docente 95 74,20%
Discente 5 3,90%
TAE/Docente aposentado(a) 1 0,80%
Membro de entidade externa 1 0,80%
Total 128 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

E possivel salientar por meio da Tabela 4, que diante do percentual da participacio de
docentes (74,20%) na pesquisa, ou seja, um total de 95 respondentes dos 128, podendo inferir
que a maioria deles tem idade acima de 36 anos de idade e titulo de doutor. Sendo assim,
provavel que estejam nos Gltimos niveis/classe do plano de carreira docente.

O Gréfico 6 apresenta as funcdes/cargos que sdo desempenhados pelos membros do

conselho universitario.



Grafico 6 - Funcdo/Cargo que desempenha para integrar ao Conselho Universitario
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Tabela 5- Funcdo/Cargo que desempenha para integrar ao Conselho Universitéario

72

Escolaridade Frequéncia Percentual
Reitor(a) 0 -
Vice-reitor(a) 0 -
Pro-Reitor(a) 20 15,60%
Diretor(a) de Unidade de Ensino 34 26,60%
Chefe de departamento 2 1,60%
Diretor(a) de Insituto/Faculdade 23 18%
Membro de entidade externa 2 1,60%
Representante - Docente 19 14,80%
Representante - Técnicos Administrativo 18 14,10%
Coordenador(a) de Curso de Graduagao/p6s 2 1,60%
graduacéo
Representante de Orgdos Administrativos 1 0,80%
Representante sindicato 1 0,80%
Coordenador(a) de extensdo 1 0,80%
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Secretaria de Inovacgdo Pedagdgica Digital 1 0,80%
Representante - Discente 3 2,30%
Diretora de Agéncia 1 0,80%

Total 128 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Considerando o Gréfico 6 e a Tabela 5, verifica-se que 84 membros respondentes é
designado para algum tipo de funcéo gratificada, cargo de direcdo e/ou funcéo de coordenador
de curso, correspondendo a 65,80%. Logo, aqueles que ndo desempenham funcao designada
com gratificacdo, representa o percentual de 32,8% e os demais 1,6% sdo membros de entidades

externas.

4.1.2 Nivel de aderéncia aos principios de governanca

Para atingir o primeiro objetivo especifico desta pesquisa, que é analisar a relacao das
universidades da regido Centro-Oeste brasileira com os principios de governanca propostos
pelo International Framework: Good Governance in the Public Sector da IFAC e CIPFA,
iniciou-se a andlise da percepcdo de aderéncia aos sete principios de governanca estabelecidos
pelo referido framework internacional. Isso foi feito com base nas respostas obtidas dos 128
membros participantes dos conselhos universitarios.

Conforme exposto na secdo 3.4.2, a aplicacdo do questionario foi o instrumento
utilizado para a coleta dos dados, em que cada proposi¢cdo poderia alcangar 0 maximo de 5
pontos, que representava a aderéncia ideal para cada subcategoria. Além de ser disponibilizado
um campo de preenchimento opcional a cada proposicdo para caso 0 respondente quisesse
complementar sua resposta com algum comentario.

O levantamento permitiu verificar a percepgéo das agcdes que as universidades estéo
adotando e/ou executando para o estimulo e cumprimento de valores éticos, integros e
compliance; o estabelecimento de forma clara de comunicagdo com as partes interessadas de
forma que permita o envolvimento dos stakeholders; de atividades relacionadas ao
desenvolvimento econdmico, social e ambientais sustentaveis; procedimentos que venham
intermediar e aperfeigcoar as agdes que irdo promover o alcance dos resultados pretendidos; de
desenvolvimento da capacidade de seus lideres e colaboradores; do gerenciamento de riscos e
desempenho de forma a manter um controle interno sélido e gestdo financeira forte; de boas
praticas de transparéncia, divulgacdo e auditoria que sdo fundamentais para garantir uma
prestacdo de contas efetiva (CIPFA; IFAC, 2014).

Nesse sentido, a Tabela 6 apresenta a pontuacdo, o percentual e o nivel de aderéncia

de cada universidade em relacdo a aderéncia ao principio de integridade, ética e compliance.
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Tabela 6 - A. Aderéncia ao principio — Integridade, ética e compliance
Nivel de
Universidade Pontuacdo | Percentual aderéncia
UFMS 4,60 92% Muito Alto
UFGD 4,46 89,20%
0,
FUB 4,36 87,20% Alto
UFMT 4,04 80,80%
UFG 3,98 79,60%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Neste principio, observa-se que a maioria das universidades pesquisadas possuem o
nivel de aderéncia alto. Logo, a UFMS destacou-se com o0 maior percentual de aderéncia (92%),

com nivel de adesdo considerado muito alto.

Tabela 7 - Estatistica descritiva do principio - Integridade, ética e compliance

Andlise estatistica Nivel de aderéncia
Méaximo possivel 5
Minimo 3,98
Maximo 4,6 Al
Média 4,28
Desvio padréo 0,26
Percentual de aderéncia 85,6%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Ao analisar de maneira conjunta as pontuacdes, pode-se extrair da Tabela 7 que as
universidades pesquisadas apresentam alto nivel de aderéncia as préaticas elencadas,
representando um percentual de 85,6%. Considerando a baixa variancia entre as pontuacoes
minima e maxima o desvio padréo foi de 0,26.

Em conformidade com o resultado, vale trazer a baila o comentéario realizado pelo

respondente R.75-FUB, conforme Quadro 17.

Quadro 17 - Comentarios registrados pelos respondentes referente ao principio — Integridade, ética e compliance

Ne c - istrad
Respondente/UE omentarios registrados
A universidade tem feito grandes esforgos para adequacdo as leis e normas do governo
federal, tanto tecnicamente (por exemplo, na formalizagdo de instrumentos juridicos que
R.75-FUB : T . . S .
apoiam a realizacdo de projetos em colaboracédo entre a universidade e entidades externas)
quanto com relacdo a comportamentos e atitudes dos seus membros.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Diante disso, pode-se inferir por meio dos resultados que as universidades pesquisadas
estdo cumprindo normas reguladoras, sejam elas por meio de estatutos ou regimentos internos,
bem como atendendo a legislacdo vigente, baseando-se na honestidade e objetividade, em
consonancia com as demandas de interesse publico (CIPFA; IFAC, 2014).

Em contraponto achou-se pertinente salientar o comentério registrado pelo
respondente R.64 da UFMT, conforme Quadro 18.

Quadro 18 - Comentarios registrados pelos respondentes referente ao principio — Integridade, ética e compliance

N° - istrad
Respondente/UE Comentarios registrados
R 64 - UEMT Embora haja um forte apego a legislacéo, percebe-se, no entanto, que, no que se refere as
' guestdes éticas, os gestores ndo demonstram um forte compromisso com a mesma.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Posto isso, observa-se uma oportunidade de melhoria no aspecto da ética da
universidades pesquisadas, pois de acordo com Matias-Pereira (2010), os fundamentos da
governanca publica seguem semelhangas com aqueles aplicados na governanca corporativa. A
distincdo principal reside no fato de que, na governanca publica, os administradores sdo
encarregados de ativos que pertencem a sociedade, exigindo uma gestdo pautada por elevados
padrdes de comprometimento, responsabilidade, transparéncia, ética e senso de justica.

Sendo assim, observa-se por meio desta pesquisa que as universidades da regido
Centro-Oeste apresentaram maior desenvoltura na aplicacdo desse principio, pois a pesquisa de
Minuzzi, Guilherme e Pinto (2022) em analise conjunta de 11 universidades federais da regido
Sul constatou que o percentual de adesdo a essa pratica era de 78,61%.

Portanto, pode-se concluir que ha uma necessidade de fortalecer a aplicacdo do
principio de integridade, ética e compliance, com destaque para a regido Centro-Oeste, que
mesmo apresentando a melhor performance em relacdo a regido Sul demonstrou oportunidades
de melhoria.

Na sequéncia, a Tabela 8 evidencia o nivel de aderéncia das universidades ao principio

da acessibilidade e envolvimento das partes interessadas.

Tabela 8 - B. Aderéncia ao principio - Acessibilidade e envolvimento das partes interessadas

Nivel de
Universidade Pontuacdo | Percentual aderéncia
UFMS 4,45 89%
0,
UFGD 4,33 86,60% Alto
UFG 3,95 79%
FUB 3,88 77,60%
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UFMT ‘ 3,82 ‘ 76,40%
Fonte: dados da pesquisa (2023).

De acordo com a Tabela 8, fica evidente que o nivel de aderéncia ao principio avaliado
é alto para todas as cinco universidades. No entanto, duas delas, a FUB e a UFMT estdo com
percentuais proximos ao percentual limite do nivel médio, demonstrando uma menor percepgéo
pelos membros dos conselhos universitarios de préaticas adotadas em relacdo a este principio,

comparado as demais universidades.

Tabela 9 - Estatistica descritiva do principio - Acessibilidade e envolvimento das partes interessadas

Andlise estatistica Nivel de aderéncia
Maximo possivel S
Minimo 3,82
Méaximo 4,45 Alto
Média 4,08
Desvio padréo 0,28
Percentual de aderéncia 81,6%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Em analise conjunta das pontuacdes, da tabela 9 pode-se compreender um alto nivel
de aderéncia ao principio acessibilidade e envolvimento das partes interessadas, com percentual
de aderéncia de 81,6%.

Vélido destacar que mesmo as universidades estando com pontuacdes consideradas de
alta adesdo ao principio, no levantamento dos dados por meio do questionario foi possivel
identificar registros que demonstram algumas fragilidades, conforme Quadro 19.

Quadro 19 - Comentarios registrados referente ao principio - Acessibilidade e envolvimento das partes

interessadas
Ne° - istrad
Respondente/UF Comentarios registrados
Ainda hd uma deficiéncia consideravel quando o assunto é atendimento ao publico,
R. 64 - UFMT L N : A
principalmente quando o servico € prestado por meio de ferramentas digitais.
R 48 - UEMT A Instituicdo tem poucas iniciativas para diminuir a burocracia para seus membros internos
e externos.
A preocupacéo existe, a analise existe, porém, é notério o corporativismo sobrepor aos
R.120-UFG | . . - ; . x X
interesses da comunidade, afinal muitos servidores ndo querem sair da zona de conforto.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em vista desses comentarios nota-se uma importante fragilidade a ser trabalhada, pois

as universidades devem assegurar acessibilidade nas atividades realizadas, demonstrando
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transparéncia e fornecendo canais abertos para a recepgéo de opinides e experiéncias sejam elas
positivas ou negativas.

Nesse sentido, Silveira e Goularte (2016) enfatizam que o cenario global, marcado
por consideraveis avangos no acesso a informacdo, resulta em uma demanda crescente da
sociedade por uma administracdo publica mais transparente e eficaz. Esse ambiente propicia a
aplicacdo dos principios e praticas de boa governanga.

Assim sendo, pode-se convergir o resultado desse principio com a analise realizada
por meio dos documentos mediante a aplicacdo do protocolo de verificacdo, pois na anélise
documental identificou-se que as universidades estdo mais acessiveis e abertas as partes
interessadas, considerando a divulgacdo da carta de servicos ao usuério e a implementacédo
plano de dados abertos, além de outras ferramentas que permitem receber elogios, denuncias,
opinides e solicitacdo de informacgdes do publico interno e externo.

Nesse contexto, haja vista 0s comentarios registrados destaca-se a dica de
implementacdo desse principio contida no framework internacional: good governance in the
public sector, o qual recomenda que as instituices devem esclarecer como pretende-se
empregar esses insumos (feedback) em seu processo decisério e como comunicara essas
decisdes as partes interessadas, principalmente aos usuarios do servico prestado (CIPFA; IFAC,
2014).

Portanto, a implementacdo de praticas que promovam a transparéncia e a
acessibilidade nas universidades além de atender as demandas da sociedade, também fortalece
os principios de boa governanca e contribui para uma gestdo mais eficaz e responsavel.

A seguir, a Tabela 10 apresenta a aderéncia ao principio impacto nos
desenvolvimentos econémico, social e ambientais sustentaveis.

Tabela 10 - C. Aderéncia ao principio - Impacto nos desenvolvimentos econémico, social e ambientais
sustentaveis

Universidade Pontuacgédo | Percentual Nivel de aderéncia
UFMS 4,45 89%
UFGD 4,22 84,40% Alto
FUB 4,18 83,60%
UFG 3,95 79%
UFMT 3,69 73,80% Meédio

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Neste quesito, houve uma variacdo no nivel de aderéncia em relacdo a uma das
universidades. A UFMT apontou o percentual de 73,80%, representando um nivel de aderéncia

considerado médio. Ja, as demais universidades evidenciaram o nivel de aderéncia considerado
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alto para o principio de impacto no desenvolvimento econémico, social e ambientais

sustentaveis.

Tabela 11- Estatistica descritiva do principio - Impacto nos desenvolvimentos econdémico, social e ambientais
sustentaveis

Analise estatistica Nivel de aderéncia

Maximo possivel >

Minimo 3,69

Maximo 4,45

Alto

Média 4,09

Desvio padréo 0,28

Percentual de aderéncia 81,8%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Em andlise conjunta na Tabela 11, as pontua¢fes demonstraram que na percepg¢ao dos
membros do conselho universitario as universidades pesquisadas possuem um alto nivel de
aderéncia em relacdo as praticas do principio de desenvolvimento sustentavel, adesdo esta
constatada com a identificacdo da designacdo de Comissdes e elaboracdo dos Planos de
Logisticas Sustentaveis instituidos pelas Universidades pesquisadas, conforme aplicacdo do
protocolo de verificagao.

Esse principio possui aspectos que podem ser melhorados, isso se deve ao fato dos

comentarios registrados pelos respondentes, conforme Quadro 20.

Quadro 20 - principio - Impacto nos desenvolvimentos econdmico, social e ambientais sustentiveis
NO
Respondente/UF
R.30- UFMT | Existem certas praticas, porém sem uma politica norteadora.
R. 64 - UFMT | Embora haja discussdes nessa dire¢do. As a¢Oes ainda sdo muito insipientes.
R 75 - FUB A universidade t_em feito_agc")es no sentido da sustentabilidade ambiental, tendo criado a
' SEMA (Secretaria do Meio-Ambiente), por exemplo.
R. 92 - UFMS | Temos uma diretoria de sustentabilidade diretamente vinculada a reitoria.
R. 111 - UFMS | A preocupagdo é com a economia, 0 resto é retorica.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Comentarios registrados

Diante desses registros, observa-se que ha implementacdo de praticas como a
recomendada pelo Study 13, item 2.1.5 que trata de verificar se as instituigdes “oferece aten¢éo
as questdes sociais e ambientais e outras questdes que impactam a equidade intergeracional”.
Isso foi constatado por meio da divulgacao do plano de logistica sustentavel pelas universidades
e relatorio de gestdo da sustentabilidade e corroborado pelos respondentes R.75-FUB e R.92-
UFMS.
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Outro ponto que deve ser salientado sdo os comentarios R.30 UFMT, R.64-UFMT e
R.111-UFMS, os resultados do percentual do questionario e da aplicacdo do protocolo de
verificacdo pode indicar a necessidade de maior divulgacdo das acbes adotadas para
atendimento desse principio entre os servidores.

Os comentarios registrados pelos respondentes da UFMT corroboram com as
constatacbes dos pesquisadores de que ambos os temas, governanca e desenvolvimento
sustentavel, ainda enfrentam diversos desafios para a sua implementacdo e efetivo alcance na
préatica (BENITES-LAZARO et al., 2018)

Porém, é valido ressaltar que apenas a elaboragdo de documentos que regulamentem
praticas relacionadas a esse principio ndo é garantia que de fato estdo sendo colocadas em
pratica pelas universidades pesquisadas.

A proxima Tabela 12 revela o nivel de aderéncia ao principio de alcance dos resultados

pretendidos.

Tabela 12 -D. Aderéncia ao principio - Alcance dos resultados pretendidos

Pontuaca Nivel de
Universidade 0 Percentual aderéncia
UFMS 4,39 87,80%
0,

UFGD 4,04 80,80% Alto

UFG 3,83 76,60%

FUB 3,79 75,58%
UFMT 3,58 71,60% Médio

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Nesse aspecto, observa-se que a UFMT apresentou o percentual de aderéncia de
71,60%, que representa média adesdo. As demais universidades pesquisadas demonstraram alto

nivel de aderéncia com percentuais acima de 75%.

Tabela 13 - Estatistica descritiva do principio - Alcance dos resultados pretendidos

Andlise estatistica Nivel de aderéncia

Maximo possivel 5

Minimo 3,58

Maximo 4,39

Alto

Média 3,92

Desvio padrdo 0,30

Percentual de aderéncia 78,40%

Fonte: dados da pesquisa (2023).



80

Em linhas gerais, no que se refere ao principio que trata da capacidade em atingir os
objetivos propostos, a percepgdo dos respondentes das universidades pesquisadas apontou alto
nivel de aderéncia, quando analisadas as pontuacfes de forma conjunta, com percentual de
aderéncia de 78,40%. Assim sendo, pode-se inferir que essas universidades buscam o
aperfeicoamento de suas acOes quando identificado a necessidade, com intervengfes e
redirecionamentos de esforcos, para o alcance dos resultados pretendidos.

O International Framework: Good Governance in the Public Sector, assevera que o
principal objetivo da boa governanca no setor pablico é garantir que as organizac@es alcancem
seus objetivos desejados, operando constantemente em conformidade com o interesse publico.
Além disso, o documento ressalta que “agir no interesse publico” exige um comportamento
integro, evidenciando um compromisso sélido com valores éticos, bem como a garantia de
transparéncia e engajamento eficaz com as partes interessadas (CIPFA; IFAC, 2014).

Para tanto, como ferramenta para o alcance dos resultados pretendidos, Minuzzi,
Guilherme e Pinto (2022) constataram em seu estudo que a maioria das universidades
pesquisadas mencionaram que a gestao de risco é um instrumento fundamental para subsidiar
a tomada de deciséo.

Ainda, sobre os beneficios da gestdo de risco como um instrumento para alcangar o
resultados pretendidos pela instituicdo, de acordo com Brown, Steen e Foreman (2009), uma
estrutura de gestdo de riscos eficiente contribuira para a reducdo de surpresas, melhorando a
administracdo e a exploracdo de oportunidades, otimizando o planejamento e o desempenho,
aperfeicoando o processamento e a comunicacdo de informacgdes, além de fortalecer a

responsabilidade, a garantia e a governanga.

Tabela 14 - E. Aderéncia ao principio - Desenvolver colaboradores

Universidade Pontuacéo Percentual Nivel de aderéncia
UFMS 4,4 88% Alto
UFGD 4,13 82,60%
UFG 3,7 74%
FUB 3,64 72,80% Medio
UFMT 3,51 70,20%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Nesse ponto, os dados apresentados na Tabela 14, demonstram que a UFMS e a UFGD
sobressairam-se no percentual do nivel aderéncia, com 88% e 82,60%, considerado de alto nivel

de aderéncia. As demais universidades pesquisadas evidenciaram nivel médio de adesao.
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Diante disso, fica demonstrado que as universidades melhores pontuadas adotam
praticas que permitem o desenvolvimento da capacidade de seus servidores e lideres,
aprimorando suas competéncias, habilidades e atitudes.

Essa conduta foi possivel verificar, por meio da aplicacéo do protocolo de verificacdo
na UFMS. Com o levantamento dos dados identificou-se que a UFMS participa desde 2019 da
jornada da exceléncia, um programa de educacdo e melhoria da gestdo que tem como objetivo
aumentar a competitividade e sustentabilidade de uma organizacao através do desenvolvimento
de habilidades e praticas de gestdo eficientes.

Ribeiro (2020) destaca que a capacitacdo dos atores sociais de uma instituicdo publica,
dentre eles os colaboradores, envolvidos na governanca publica influencia na capacidade de
desempenhar suas funcdes de forma eficaz, contribuindo para fortalecer a governanca e
melhorar o desempenho dessas instituicbes. Além disso, Caminha e Milagres (2023)
corroboram com essa ideia, afirmando que quando os mecanismos de governanca, lideranca,
estratégia e controle estdo relacionados ao aperfeicoamento da gestdo de pessoal da instituicdo

publica, essa ferramenta contribui significativamente para o aprimoramento dessas instituicoes.

Tabela 15 - Estatistica descritiva do principio - Desenvolver colaboradores

Andlise estatistica Nivel de aderéncia
Maximo possivel 5
Minimo 3,51
Méximo 4,40
Média 3,87 Alto
Desvio padréo 0.37
Percentual de 77,4%
aderéncia

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A analise conjunta dos dados apresentada na Tabela 15, permitiu verificar um nivel de
aderéncia ao principio de 77,4% e um desvio padréo de 0,37, dado este que representa uma
maior varia¢do nas pontuacgdes aplicadas pelos respondentes de cada universidade pesquisada.

Pesquisa realizada por Sobreira e Junior (2017) nesse principio evidenciou que a
universidade do Ceara possuia aderéncia de 80,95%. Logo, os pesquisadores Minuzzi,
Guilherme e Pinto (2022) constaram por meio de seu estudo, que no principio desenvolver
colaboradores nas universidades pesquisada possuia a adesdo de 72,30%, indicando pontos a
serem melhorados.

Assim, os resultados apresentados por este estudo em relacdo as praticas de

desenvolvimento de colaboradores apontam para oportunidades de aprimoramento na
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capacitacdo dos servidores, bem como na promocao do desenvolvimento de lideranca, de forma
a manter a gestao da instituicdo qualificada.
Na sequéncia, a tabela 16 demonstra o nivel de aderéncia ao principio gerenciamento

de risco e desempenho.

Tabela 16 - F. Aderéncia ao principio - Gerenciamento de risco e desempenho

Universidade Pontuagéo Percentual Nivel de aderéncia
UFMS 4,38 87,60%
UFGD 3,99 79,80% Alto
FUB 3,81 76,20%
UFG 3,47 69,40% Médio
UFMT 3,42 68,40%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A tabela 16 evidencia que a UFMS, UFGD e a FUB s&o as trés universidades
pesquisadas com maior nivel de aderéncia ao principio de que gerencia riscos, administra o
desempenho e monitora os resultados esperados por meio de controle interno robusto e gestéo
financeira solida. As trés universidades apresentaram o percentual de 87,60%, 79,8% 3 76,20%.
As demais universidades, UFG e UFMT apresentaram menor pontuacdes com 69,40% e
68,40%.

Diante desse resultado, é valido destacar que foi identificado por meio do protocolo de
verificacdo aplicado na UFG, que a matriz SWOT contida no Relatério Anual da Auditoria
Interna— RAINT do exercicio 2022, aponta como ameaca a caréncia de avaliacdo de riscos pela
universidade.

Ainda, para esse principio ficou registrado no formulario digital que 8 respondentes
complementaram suas respostas usando o campo de comentario, no qual destaca-se duas

afirmativas no Quadro 21.

Quadro 21 - Comentarios registrados pelos respondentes no principio F - Gerenciamento de risco e desempenho

Ne° c - istrad
Respondente/UE omentarios registrados
R. 92-UFMS 0 mapeamento de processos e de riscos tem norteado minhas agdes como pré-reitor e em
gestdes anteriores, esses processos eram mais simbdlicos que praticos.
R. 119-UFG Acho que esse principio passou a ser aplicado a pouco tempo.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Portanto, pode-se extrair dessas informacgdes que algumas universidades estdo
caminhando para a implementacdo de acGes voltadas para este principio. J&, outras estdo

executando-as.
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Tabela 17 - Estatistica descritiva do principio - Gerenciamento de risco e desempenho

Andlise estatistica Nivel de aderéncia
Maximo possivel 5
Minimo 3,42
Maximo 4,38 Al
Média 3,81
Desvio padrido 0,39
Percentual de aderéncia 76,20%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Na anélise conjunta de pontuacdes deste principio ficou demonstrado que, assim como
0 principio anterior, houve uma maior variancia das pontuacfes, apresentando um desvio
padrdo 0,39.

O percentual de aderéncia a este principio foi de 76,20%, considerado alto.

Sobre as praticas avaliadas, os participantes da pesquisa de Sobreira e Junior (2017),
apresentaram a percepcao de que o principio necessita de aperfeicoamento na eficacia da gestdo
financeira da IES, resultando no percentual de aderéncia de 71,43%.

Ndo muito distante do resultado da pesquisa anteriormente citada, Minuzzi,
Guilherme e Pinto (2022) apresentaram em seu estudo o resultado de 72,82% de aderéncia.

Os resultados da presente pesquisa, bem como dos estudos anteriores permitem inferir
a necessidade das universidades em estabelecer e manter uma gestdo que identifique seus riscos
e planeje as devidas intervencgdes para que os resultados definidos sejam alcangados.

Nesse contexto, Vieira e Araujo (2020) afirmam que ainda é essencial estabelecer de
maneira institucional uma cultura de gestéo de riscos, com énfase na adogdo de uma perspectiva
de longo prazo nas organizacdes do setor publico. Isso é fundamental para a eficacia da
implementacao de sistemas consistentes de gestao de riscos.

A seguir, a tabela 18 evidencia o nivel de aderéncia ao principio transparéncia e
accountability.

Tabela 18 - G. Aderéncia ao principio - Transparéncia e Accountability

Universidade Pontuacéo Percentual Nivel de aderéncia
UFMS 4,64 92,80% Muito Alto
UFGD 4,44 88,80%

FUB 4,29 85,80% Alto
UFG 4,13 82,60%
UFMT 4,07 81,40%

Fonte: dados da pesquisa (2023).
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A Tabela 18 evidencia que as universidades possuem um alto nivel de adesédo ao
principio avaliado. A UFMS destaca-se com o nivel de aderéncia considerado muito alto, com
percentual de 92,80%.

Tabela 19 - Estatistica descritiva do principio - Transparéncia e Accountability

Andlise estatistica Nivel de aderéncia
Maximo possivel 5
Minimo 4,07
Maximo 4,64 Alto
Média 4,31
Desvio padréo 0,23
Percentual de aderéncia 86,20%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

De forma conjunta, as universidades pesquisadas obtiveram um alto nivel de aderéncia
atingindo um percentual de 86,20%, com baixa variagdo entre as pontuacfes e a média,
apresentando um desvio padrao de 0,23.

O percentual de aderéncia desse principio pode ser corroborado por meio dos
comentarios registrados pelos respondentes, conforme Quadro 22.

Quadro 22 - Comentarios registrados referente ao principio - Transparéncia e Accountability
NO
Respondente/UF

Comentarios registrados

Nesse aspecto a Universidade busca o0 méximo de eficiéncia, haja vista que os 6rgdos de
R. 64 - UFMT | controles, externos e internos, sdo bem eficazes em cobrar a¢bes que permitam um
accountability desejavel.
Além dos mecanismos legais de transparéncia, nossas reuniées de Conselhos superiores
R.92 - UFMS | sdo disponibilizadas na internet e no CD e COUN, temos demonstraces da execucdo
financeira realizados pela ordenadora de despesa.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Diante desse resultado pode-se inferir que as universidades pesquisadas tem tornado
transparentes, compreensiveis, auditadas e monitoradas suas atividades, decisdes, processos e
informacdes, promovendo a confianga pelas partes interessadas. Isso confirma que as
instituicdes publicas tem tido o cuidado na criacdo de meios para que o cidaddo acesse as
informacdes de maneira transparentes, possibilitando o controle social sobre as agdes
implementadas para prestacéo do servigo publico (BERGAMINI, 2022).

Nesse contexto, estudos anteriores como o de Sobreira e Junior (2017) constataram
que as universidades publica o Ceara, no que diz respeito a esse principio, obteve avaliacdo

considerada alta com o percentual de 80,95%, o que sugere que a IES adota boas praticas de
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governanca por meio da transparéncia, mediante a publicacdo de relatdrios e prestacdo de contas

para as autoridades pertinentes.

Além disso, valido ressaltar que Bairral, Silva e Alves (2015) afirmaram em sua
pesquisa que a transparéncia representa um componente fundamental na comunicacgéo entre o
agente e o principal, configurando um contrato social implicito, sob a perspectiva da teoria da
agéncia.

Na sequéncia, o Grafico 7 demonstra o percentual de aderéncia do conjunto de

principios do framework: good governance in the public sector por universidade pesquisada.

Grafico 7 — Percentual de aderéncia aos sete principios do Internacional Framework: Good Governance in the

Public Sector por universidade
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em vista de toda analise dos resultados, observa-se por meio do Grafico 7 que a UFMS
é a universidade, dentre as cinco pesquisadas que apresenta maior nivel de aderéncia aos
principios. Quanto as demais universidades, a percepc¢do dos respondentes da UFGD, FUB,
UFMT e UFG apontaram maior aderéncia ao Principio G - principio transparéncia e

accountability e ao Principio A - integridade, ética e compliance.

4.2 RESULTADOS DO FRAMEWORK STUDY 13
4.2.1 Dimenséo - Padrdes de Comportamento

Nesta dimensdo foi verificado junto aos membros do conselhos universitarios se nas
universidades pesquisadas sdo adotadas praticas que garantam capacitacdo continua as
liderancas; se existe a elaboracdo de cddigos de condutas proprias das universidades que
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apontem os padrdes de comportamentos que os servidores devem aderir, bem como revisoes
periodicas desse cddigo; e , se as universidades adotam mecanismos para evitar conflitos de
interesse, acumulos ilegais de cargos, igualdade de oportunidades para nomeacdes de fungdes
gratificadas e cargos de direcéo.

A Tabela 20 demonstra a pontuacdo, o percentual e nivel de aderéncia das
universidades pesquisadas de acordo com a percepcao dos participantes da pesquisa.

Tabela 20 - Percentual de aderéncia da dimenséo - Padrdes de comportamento

- ) Percentual de )
Universidade Média da pontuacéo . Nivel de aderéncia
aderéncia
UFMS 38,54 70,07%
FUB 35,21 64,01%
UFGD 34,63 62,96% Médio
UFMT 31 56,36%
UFG 29 52,72%

Fontes: Dados da pesquisa (2023).

Nesta dimensdo, ficou demonstrado que as universidades pesquisadas como um todo
tem um nivel de aderéncia considerado médio. A UFMS apresentou o maior percentual de nivel
de aderéncia com 70,07%.

Esta dimensdo avaliou 11 praticas referentes a 3 categorias, lideranca, codigo de
conduta, objetividade, integridade e honestidade.

Em relacdo aos comentéarios registrados, os membros da UFMS citaram que a mesma
0S proporciona a participacdo no MS competitivo, a formacdo de lideranca e governanga
institucional, bem como comités que auxiliam na discussdo sobre o tema para a formacéao de
novas liderancas.

Sobre os codigos de condutas, muitos enfatizaram que as universidades utilizam o
codigo de ética Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal estabelecido
por meio do Decreto n° 1.171/1994, demonstrando a percep¢do do desconhecimento da
existéncia do cddigo de conduta da prépria universidade.

Ja, em relacdo a categoria da objetividade, integridade e honestidade foi citado que
para nomeacao nos cargos de diretores e coordenadores de curso € necessaria eleigdo, com

excecdo para cargos de direcéo e fungdes gratificadas.
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Tabela 21- Estatistica descritiva da dimenséo Padrdes de Comportamento

Nivel de aderéncia

Tabela 19 - Anadlise estatistica
Mdximo possivel 55
Minimo 29
Maximo 38,54
Média 33,67
Desvio padrao 3,73
Percentual de aderéncia 61,22%

Médio

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Conforme a Tabela 21, em analise conjunta das pontuacdes fica perceptivel que a

variacdo da pontuacdo minima (29) e méaxima (38,54) em relacdo a média (33,67) é elevada,

apresentando um desvio padrao de 3,73.

A seguir é apresentado por meio da Tabela 22, o percentual de aderéncia das

universidades de maneira conjunta por variavel apresentada em cada categoria.

Com a finalidade de obter maior esclarecimento em relacdo a percepc¢do dos membros

dos conselhos universitarios, foi oportunizado no questionario, além da opcéo de marcar as

escalas, o registro de comentario caso os participantes achassem pertinente para o complemento

de suas respostas.

Vale ressaltar que para identificar a média das pontuacdes na Tabela 22 foram

utilizadas apenas as respostas com pontuacdo igual ou superior a 4 - muitas vezes é realizado

ou todas as vezes é realizado.

Tabela 22 - Aderéncia as varidveis da Dimensdo Padrfes de comportamento

N° de Percentual
Categorias respostas de
aderéncia
1.1 Lideranga
A universidade toma medidas para garantir que seus membros exergcam
a lideranca, oferecendo capacitacdo continua para compreender 62 48,43%
minhas responsabilidades
A universidade toma medidas para garantir que seus membros exercam
a lideranca, oferecendo capacitagdo continua quanto aos padrdes de 53 41,4%
comportamento esperados
Pr0(_:uro dar exemplo dos padrdes de comportamento que espero da 115 89.84%
equipe
1.2 Cédigo de conduta
A universidade adotou um codigo de conduta que define os padrfes de 75 58.6%
comportamento a que todos os funcionérios da entidade devem aderir 070
A universidade revisa periodicamente a adeséo ao cédigo de conduta 54 42,18%
1.2.1 Objetividade, Integridade e Honestidade

A universidade estabeleceu mecanismos apropriados para garantir que | 80 64%
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seus membros e servidores publicos ndo sejam influenciados por
preconceitos, tendéncias ou conflitos de interesse

Ja presenciei situacdo em que decisbes ou acdes oficiais foram
influenciadas indevidamente por relacionamento (por exemplo, 23
parentes, casamentos ou parceria) ou por qualquer consideracdo 17,96%
pessoal, ou financeira)

A universidade mantém acompanhamento de atividades externas a
trabalho/emprego, que sdo informadas a instituicdo a fim de evitar 59 46,09%
conflito de interesse

A universidade fornece orientacdo sobre o que pode ser considerado
apropriado quando se trata de receber presentes ou alguma vantagem

Geralmente a universidade oferece meios para garantir a igualdade de
oportunidade em nomeacBes para cargos em comissdo, funcBes 68 53,12%
gratificadas e cargo de direcdo

52 40,62%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Na categoria lideranga, aproximadamente metade dos respondentes afirmaram que as
universidades pesquisadas oferecem capacitacdo continua para que seus servidores exercam a
lideranca e compreendam suas responsabilidades e padrées de comportamentos esperados, com
percentual de aderéncia correspondentes a 48,43% e 41,40%.

Diante disso, com a aplicacdo do questionario foi possivel captar alguns comentarios
dos respondentes da UFMT, UFGD, UFMS e FUB em relacéo a categoria lideranca:

Quadro 23 - Comentarios registrados pelos respondentes na dimenséo padres de comportamento — categoria
lideranca

NO
Respondente/UF

R. 20-UFMT A PROGEP tem Programa de Formagdo para servidores, incluindo os gestores.

R. 83-UFGD A capacitagdo s6 ndo pode ser mais frequente por questdes orcamentarias. A UFGD tem
priorizado a participacdo de seus gestores nos foruns nacionais de modo a garantir a boa
execucdo do trabalho.

R. 92-UFMS Participamos do MS Competitivo e de diversas formacdes de lideranga e governancas
institucional. Temos comités que d&o apoio ao tema e servem de focos de discussdo para
formacao de novas liderancas.
R. 109-FUB Falta capacitacdo e acompanhamento para exercicio da funcao.

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Comentarios registrados

No Quadro 23, observa-se que 0s respondentes demonstraram sua percep¢do em
relacdo a capacitacdo de seus lideres, evidenciando que dentre 0os comentarios registrados
apenas a FUB apresenta ressalva, apontando necessidade de oferta de capacitacdo e
acompanhamento apos designacao para fungdes ou cargos de direcdo. No entanto, o percentual
de percepcao de adesdo a pratica de capacitacdo de lideres nessa categoria foi de apenas 48,43%
e 41,40%.

No que diz respeito ao respondente ser espelho para com os demais servidores do
padréo de comportamento esperado da equipe, a maioria, correspondente ao percentual de 89,84

% afirmou aderir a pratica.
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Na categoria cddigo de conduta que avaliou duas varidveis, mais da metade dos
respondentes afirmam que as universidades pesquisadas adotaram um cddigo de conduta
préprio, estabelecendo os padrbes de comportamento dos servidores, representando um
percentual de 58,60%. No entanto, devido aos comentarios registrados no questionario, pode-
se inferir que alguns membros dos conselhos entendem que o codigo utilizado e implementado
nas universidades é o estabelecido por meio do Decreto n° 1.171/1994, destinado a todos os
servidores publicos do poder executivo federal, conforme comentarios demonstrados no
Quadro 24.

Quadro 24 - Comentarios registrados pelos respondentes na dimensao padres de comportamento — categoria
cédigo de conduta

Respon,:jl:nte JUE Comentarios registrados

R. 4-FUB A UnB segue 0 cddigo de ética do servico publico, mas ndo tem um proéprio (acho que
deveria ter, estamos falhando).

R. 14-UFMT N&o tenho conhecimento desse c6digo, pode ser que ndo seja tdo divulgado

R. 30-UFMT Desconheco se a UFMT possui um codigo de conduta além dos principios gerais do servigo
publico e do Regime Juridico Unico

R. 46-UFMT Nossos codigos de conduta s&o o Codigo de Etica do Servidor e os Regimentos Internos,
no entanto, no tempo em que sou membro do CONSUNI, nunca participei de revisdo sobre
este tema.

R. 81-UFGD A universidade acompanha o cddigo de conduta do servidor publico.

R. 119-UFG N&o tenho conhecimento de codigo de conduta da UFG.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Apesar do exposto, ao aplicar o protocolo de verificacdo para a variavel 2.3.7 que trata
da determinacao de procedimentos para que 0s servidores possam manifestar suas preocupacoes
ou apresentar reclamacdes de ma administracdo considerando os aspectos éticos, foi possivel
identificar que a UFMT, UFMS e UFGD possuem codigo de conduta ética dos servidores
vinculados a essas universidades, instituidas na maior parte delas por resolucdes.

Sobre essa divergéncia entre os resultados e os comentarios, Graca e Sauerbronn
(2020) afirmam que para que um cddigo de ética atinja eficacia, é crucial ter em mente suas
limitagbes como um instrumento normativo que estabelece o primeiro passo em diregdo a um
sistema de gestdo de ética organizacional. Contudo, é essencial considerar que sua efetividade
depende de instrumentos pedagogicos e estruturais durante o processo de transformacéo da
cultura organizacional (GRACA; SAUERBRONN, 2020).

No mesmo sentido esté a afirmacao dos pesquisadores Cristdvam e Bergamini (2019),
0s quais destacam que o codigo de conduta ético representa um ponto inicial significativo para
as instituicdes publicas em sua jornada em direcéo a integridade e conformidade. Ele é visto

como um instrumento que simboliza os primeiros passos das instituicdes na adogdo de praticas
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éticas e transparentes em relacdo as questdes relacionadas ao seu papel social e a execucao de
suas fungdes.

Quanto a pratica de revisar o codigo de conduta, 42,12% afirmaram que “muitas vezes
ou todas as vezes € realizado”.

Pouco mais da metade dos respondentes, com um percentual de 64%, tem a percepgéo
de que a universidade a qual possuem vinculo criaram mecanismos para evitar que seus
servidores sejam influenciados por preconceito ou conflito de interesses.

Ja, apenas 17,96% dos respondentes afirmaram que presenciaram muitas vezes ou
todas as vezes, tomadas de decisdes ou agfes por nepotismo ou qualquer consideragédo
financeira.

Menos da metade tem a percep¢do que as universidades adotam préaticas para
acompanhar e evitar acumulo ilegais de cargos e/ou situacdes de conflitos de interesse, bem
como oferecem orienta¢des quanto ao que pode ser considerado adequado em relagdo a receber
presente ou alguma vantagem. Essas variaveis apresentaram o percentual de 46,09% e 40,62%
de aderéncia.

Na sequéncia, 53,12% dos respondentes tem a percep¢do que muitas vezes ou todas as
vezes as universidades adotam mecanismos que oportunizam de forma igualitaria a nomeacao
para fungdes gratificadas e cargos de direcdo. Com essa variavel é possivel confrontar com o
resultado obtido por meio da aplicacdo do protocolo de verificagdo as varidveis 2.4.2.8 € 2.4.2.9,
no qual ambas tratam de avaliar se nas universidades pesquisadas sdo estabelecidos
procedimentos formais e critérios de competéncia e mérito para nomeacao dos gestores.

Foi possivel verificar com a andlise dos estatutos, regimentos e normativas internas
que apenas a UFMS possui uma normativa, a Resolucdo do Conselho Diretor n® 95/2020, que
estabelece critérios que orientam e uniformizam os procedimentos para a designacéo de cargos
de direcéo, funcéo gratificada e fungdo de coordenador de curso, além de incluir um plano de
transicdo dos gestores da UFMS.

As demais universidades, UFMT, UFG, UFGD e FUB apenas descrevem nos estatutos
0s procedimentos e critérios para nomeacéo do reitor e diretores académicos. Desse modo, é
notavel algumas incompatibilidades entre a percepc¢ao dos respondentes por meio das respostas
registradas no questionario e o resultado obtido com a analise dos documentos, mediante a

aplicacéo do protocolo de verificagéo.

4.2.2 Dimensao — Estrutura e processos organizacionais
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A aplicacdo do protocolo de verificacdo referente a dimensédo estrutura e processos
organizacionais buscou verificar a percep¢do dos membros dos conselhos universitarios como
os lideres das universidades sdo escolhidos e nomeados, como suas responsabilidades séo
estabelecidas e como sdo responsabilizados. Avaliou-se também se os lideres estdo criando
procedimentos organizacionais eficientes que garantam as formas mais adequadas de utilizacao
do dinheiro publico e comunicacao efetiva com as partes interessadas, definindo as funcdes e
responsabilidades da administracdo superior, incluindo a dos membros ndo executivos da
administracdo e da gestdo executiva.

Na Tabela 23, é apresentado o nivel de aderéncia a dimensdo estrutura e processos

organizacionais.

Tabela 23 - Percentual de aderéncia da dimensdo - Estrutura e processos organizacionais

Nivel de
Universidade | Pontuagdo | Percentual aderéncia
UFMS 40 88,88%
UFGD 38 84,44%
FUB 37,5 83,33% Alto
UFG 37 82,22%
UFMT 34 75,55%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Essa dimensdo conta com um total de 45 variaveis a serem analisadas. A maioria das
universidades contabilizou percentuais acima de 80%, apresentando nivel alto de aderéncia em

relacdo a essa dimenséo.

Tabela 24 - Estatistica descritiva da dimensdo Estrutura e processos organizacionais

Analise estatistica Nivel de
aderénci
a
Maximo possivel 45
Minimo 34
Maximo 40
Alto

Média 37,3
Desvio padrio 2,16
Percentual de aderéncia 82,88%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Em anélise conjunta das pontuaces, ficou demonstrado um alto nivel de aderéncia das

universidades pesquisadas para a dimensdo, estrutura e processos organizacionais. Uma
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caracteristica dessa dimensdo estd no fato de que as variaveis analisam procedimentos que
muitas vezes ja estdo definidas em legislagdes federais, cabendo as instituicdes executa-las para
ndo incorrer na ilegalidade.

Na sequéncia, a Tabela 25 apresenta consideragdes em relacdo as variaveis menos

pontuada da presente secgéo.

Tabela 25- Anélise das variaveis menos pontuadas - Dimensdo Estrutura e processos organizacionais
N° de
Variavel universidades Considerac6es
pontuadas
2.4.1.3 Os membros independentes do N&o foi identificado no relatério de gestdo
Conselho  superior estdo devidamente anual das universidades pesquisadas a
identificados no relatério anual 0 informacdo constando o nome dos membros
independentes do  conselho  superior
universitario.
2.4.1.4 O presidente do Conselho Superior De acordo com o IFAC (2001) ¢
n&o é o principal gestor da institui¢do recomendado que o principal gestor da
instituicdo ndo seja o presidente do conselho
0 superior universitario, porém, com a
aplicacdo do protocolo de verificacdo ficou
constatado que em todas as universidades
estatutos e regimentos determinam o Reitor
como presidente do referido conselho.
2.4.2.2 Determina que 0s gestores recebam As trés universidades pontuadas adotaram a
treinamento adequado por ocasido da pratica parcialmente haja vista que ofereciam
nomeacao, e sempre quando necessario 3 cursos pontuais para o desenvolvimento dos
gestores. No entanto, ndo foram identificados
cursos para servidores que sdo designados
para funcéo gratificada ou cargos de direcéo.
2.4.3.3 Define de forma clara, deveres, Apesar das universidades UFMS, UFGD,
mandatos, a remuneragdo e a sua revisao FUB e UFG pontuarem parcialmente essa
dos membros ndo executivos 4 variavel, devido seus estatutos preverem
apenas o periodo do mandato, ndo ficou claro
0s deveres dessa categoria de membros, essa
foi uma das varidveis menos pontuada.
2441 Define que o reitor sera Né&o foi identificado por meio da aplicacdo do
responsabilizado pelo desempenho final da protocolo de verificacdo, documentos que
universidade, bem como pela descrevessem de que forma o reitor seria
implementacéo de sua politica 0 responsabilizado quando no encerramento da
gestdo fosse verificado o baixo desempenho
e omissdo da implementacdo de politicas
publicas

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em complemento as consideracfes do item 2.4.2.2, vélido salientar que as 3
universidades pontuadas foram a UFMS, UFMT e UFG. Considerou-se gque as mesmas
adotaram a pratica parcialmente devido a oferecerem cursos como “jornada da exceléncia”,
“programa desenvolver” e “curso de formacdo em gestdo de conflitos”, ambos voltados para 0s

gestores daquelas universidades.
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Ainda, outra varidvel merecedora de destaque é a 2.4.2.8 que se refere a existéncia de
um processo formal e transparente para nomeacao de gestores da instituicdo. Nesta varidvel a
UFMS foi a unica universidade a adotar totalmente a prética, pois foi identificado a Resolucéo
n° 95-CD/UFMS/2020 que estabelece os critérios para ocupacdo de Cargo de Dire¢do, Funcao
Gratificada e Funcdo de Coordenador de Curso e para o Plano de Transicdo de Gestdo. Para as
demais universidades ficou constatado que adotaram parcialmente a prética, devido em seus
estatutos e regulamentos definirem apenas processos formais de nomeacGes para reitores e
diretores académicos, ndo sendo identificado outra normativa interna.

A universidade que se destacou por maior pontuacgéo nesta dimenséo foi a UFMS com
o total de 39,5.

Para analise das variaveis referente a dimensao estrutura e processos organizacionais

foram analisados os documentos descritos no Quadro 25.

Quadro 25 - Documentos analisados para verificacdo das variaveis da dimensdo estrutura e processos
organizacionais
Varaveis Documentos analisados

e Plano de integridade

Normas internas da Comissdo de
Governanga, risco e controle

Plano de Desenvolvimento Institucional-PDI
Plano de Logistica Sustentavel

Normativas internas da atuacéo da ouvidoria
Carta de servico ao usuério

PDI

Relatdrio de Gestao
Organograma
Plano de metas

Carta de servicos ao usuario

Planos de dados abertos-PDA

Relatdrio de Gestéo

Normas internas da atuacdo da ouvidoria
Normas internas da Comissdo de ética
profissional

Cdbdigos de conduta ética das universidades
Estatuto

Publicacdo de rol de responsaveis no site
institucional

Estatuto

Regimento do Conselho Superior

Relatdrio de Gestéo

Publicacdo no site institucional

Regimento interno

Estatuto

Normativas interna (resolucéo)

Plano de desenvolvimento da Unidade —
PDU

2.4.3 Membros ndo-executivos do Conselho Superior Regimento do Conselho Superior
Universitéario e Edital de eleigdes do Conselho Superior

2.1 Responsabilidade estatutaria

2.2 Responsabilidade pelo dinheiro pablico

2.3 Comunicacdo com os Stakeholders

2.4 Papéis e responsabilidades

2.4.2 Administragdo superior da universidade




94

Universitario

2.4.4 Gestdo Executiva e Normativas dos comités de governanca, risco
e controle
e Estatuto

e Regimento interno
e Normativas internas sobre a atuacdo da
auditoria interna

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Para instituir a responsabilidade estatutaria as instituigdes emitem documentos como
regimentos gerais e estatutos, esses que normalmente contém informagdes importantes sobre
sua estrutura, funcionamento, tomada de decisGes, direitos e responsabilidades dos gestores e
servidores. Sdo documentos oficiais que estabelecem as regras e regulamentam a divisao de
responsabilidades, bem como definem a formacgédo dos 6rgédos colegiados. Com a aplicacdo do
protocolo de verificagdo foi possivel identificar que o Plano de integridade documento que
serve como mecanismos para estabelecer procedimentos que garantam a conformidade do
previsto nos estatutos e regimentos as instituicdes.

Os planos de integridade possuem estratégias e um conjunto de medidas a serem
adotados pelas universidades para promover a ética, a transparéncia e o cumprimento das leis e
regulamentos. De acordo com a (OCDE, 2017), a integridade publica consiste em aderir a
valores, principio e normas éticas comuns de maneira a prover e sempre colocar em primeiro
plano o interesse publico sobre o privado no servi¢o publico. A maioria das universidades
pesquisadas tem na estrutura para a gestdo da integridade a auditoria, ouvidoria, corregedoria,
comissao de ética, comité de governanca, gestdo de risco e controle, unidade de servico de
informacdo ao cidaddo-SIC e comissdo de ética.

Durante o levantamento de dados desta pesquisa, foi possivel verificar que todas as
cinco universidades estudadas possuem Plano de Integridade. No entanto, apenas a UFMS e a
FUB possuem o plano atualizado, vigentes para o periodo de 2022-2024 e 2022-2026. A UFGD,
a UFMT e a UFG apesar de mencionar no texto dos documentos que o plano seria revisado
anualmente, tém publicado nos seus sites oficiais apenas planos de integridade do ano de
2022(revisado), 2019-2021 e 2020.

Corroborando com o que foi identificado na aplicacdo do protocolo de verificacdo, o
respondente R.75, membro do conselho universitario da FUB, registrou o seguinte comentario
sobre a categoria objetividade, integridade e honestidade:

Quadro 26 - Comentario registrado referente a categoria objetividade, integridade e honestidade

NO
Respondente/UF

Comentarios registrados
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R. 75 - FUB Foram realizadas diversas a¢Ges na universidade para buscar a ética e integridade nas suas
dependéncias, em todos os niveis e em todos os segmentos (estudantes, docentes e técnicos-
administrativos), como a criacdo da Secretaria de Direitos Humanos e como a Politica do
Envelhecimento Saudavel, Participativo e Cidadao.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Segundo a IFAC (2001), os planos de integridade podem refletir tanto nos
procedimentos de decisdo da organizagdo como na exceléncia de seus relatdrios financeiros e
tomada de decisdes mais acertadas.

E valido ressaltar que durante a avaliacio dessa dimensdo, notou-se por meio da
publicacdo de noticias nos sites institucionais, a informacdo da designacdo de servidores para
compor Comités de Governanga, Risco e Controle — CGRC. Em duas das universidades, a
UFMT e a UFMS, é possivel identificar guem deve compor o comité, sendo que em ambos, 0s
comités sdo constituidos pelo reitor, vice-reitor, pro-reitores e diretores. Na UFMS participam
também os ouvidores e corregedores, ja na UFMT o chefe de auditoria participa como instancia
de assessoramento.

Os comités de governancga sao responsaveis por criar mecanismos que garantam que
as instituicdes estdo adotando préaticas que vao de encontro com os regulamentos, leis, codigos
e normas que vislumbram o direcionamento das politicas e interesses pablicos (SILVA et al.,
2021).

Outro documento e ferramenta importante para a comunicacdo com as partes
interessadas € a carta de servico ao usuario ou também chamada de carta de servi¢o ao cidadao.
Esse documento facilita com que os cidad@os conhegam os servigos prestados pela instituigéo,
assim como seus direitos, fortalecendo a transparéncia. Salienta-se que todas as universidades
pesquisadas possuem o documento publicado nos respectivos sites institucionais, considerando
que ha vigente o Decreto 9.094, de 17 de julho de 2017, definindo que todos os Orgaos e
entidades do poder executivo deverdo elaborar e divulgar carta de servicos ao cidadao.

O Plano de Desenvolvimento Institucional € o documento que apresenta o caminho a
ser percorrido pela universidade, com diretrizes norteadoras de ac¢Ges institucionais. Ele é
construido de acordo com o Decreto n. 9.235/2017 que orienta 0 minimo de elementos que
devem integrar o plano.

De acordo com Wandercil; Calderon e Ganga-Contreras (2022) o PDI é uma
ferramenta importante para a governanca universitaria, pois incentiva a cultura da avaliagéo, o
planejamento e o gerenciamento universitario com o olhar para a comunidade interna e externa,

subsidiando a autoavaliacéo institucional e avaliacdo externa. Os autores reforcam também a
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necessidade de se atualizar periodicamente o PDI, ja que séo utilizados como referéncia para
Implementacdo de projetos e programas que as institui¢des desenvolvem.

A partir da verificacdo dos documentos, foi possivel identificar que as cinco
universidades possuem seus PDIs atualizados. A UGFD, UFMS e UFMT tem PDI com vigéncia
de 4 anos e a UNB e UFG de 5 anos.

Quanto a responsabilidade com o dinheiro publico também € explicitada nesses
planos, de modo que as universidades fazem uma retrospectiva de sua aplicacdo nos anos
anteriores e demonstra a projecdo para os anos futuros.

Para trabalhar com a programacgdo orcamentario anual e ou demonstracdo da
distribuicéo dos recursos, a UFMS utiliza o Plano de Gestdo Anual, a UFMT adota o caderno
de orcamento, a UFGD utiliza o PLOA.

A prestacdo contas dos programas e procedimentos previstos no PDI é apresentado
anualmente pelos reitores das respectivas universidades, por meio do Relatério de Gestdo ou
Relatorio Integrado, atendendo as orientaces apresentadas na Instru¢cdo Normativa n® 84/2020
emitida pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU. Este, que € um importante instrumento para
demonstrar e divulgar os resultados da aplicacdo orcamentaria e financeira pelos gestores
publicos.

Nessa seara, € valido trazer a baila que a gestdo de risco faz parte de uma das se¢Ges
dos relatorios de gestdo anual das universidades pesquisadas, pois esse gerenciamento
possibilita com que os gestores obtenham informacdes sobre 0s possiveis riscos, permitindo
gue 0s mesmos tomem decisdes mais assertivas.

Com a aplicagdo do questionario referente ao principio “F” que trata de verificar o
Gerenciamento de riscos e desempenho por meio de controle interno robusto e gestao financeira
publica forte, um respondente da UFG teve a percepcao de que o principio passou a ser aplicado

a pouco tempo. Logo, o respondente R.75 da FUB afirmou que:

Quadro 27 - Comentario registrado referente ao Principio F - Gerenciamento de riscos e desempenho
NO
Respondente/UF
R. 75 - FUB A universidade tem reforcado o papel das suas auditorias internas, que realizam um
trabalho para avaliar riscos e buscam a integridade do trabalho realizado pela instituicao,
de novo, considerando as dificuldades inerentes ao nimero de membros da sua comunidade
interna.

Comentarios registrados

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Referente a0 mesmo principio, o respondente R.64 da UFMT afirmou que a

universidade “...vem buscando monitorar os resultados esperados e manter uma estrutura de
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controle robusto”, demonstrado a percepgdo de que o gerenciamento de risco vem sendo
implantado na instituicéo.

De acordo com Vieira e Aradjo (2020), quando a gestdo de risco € incluida no
planejamento e na implementacdo das estratégias, a governanca e a gestao da instituicdo sao
fortalecidas. CIPFA e IFAC (2014), afirmam que uma governanca eficaz implica que a
compreensdo de riscos seja internalizada na cultura organizacional, de modo que todos o0s
colaboradores tenham consciéncia de que a gestdo de riscos é um processo continuo. Assim,
destaca-se a importancia de se incluir o gerenciamento de risco no Plano de Desenvolvimento
Institucional que para muitos ¢ conhecido como “carta de navegagdo” (WANDERCIL;
CALDERON; GANGA-CONTRERAS, 2022).

O governo federal por meio do Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de 2017, instituiu
a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. A
normativa apresenta os principios da governanga publica, os mecanismos e determina as
competéncias dos comités internos de governanga que as entidades precisam estabelecer.
Dentre as competéncias dos comités esta o de auxiliar a alta administracdo no acompanhamento
e manutencdo dos processos de implementacdo dos principios e diretrizes de governanca
definidos pela normativa (BRASIL, 2017).

A instancia maxima de governanca na instituicdo, além de supervisionar a gestdo de
risco tem a responsabilidade de monitorar as decisOes estratégicas, os relatorios financeiros, as
praticas de auditoria e atividades de controle interno a fim de resguardar e fomentar os interesses
das partes envolvidas (VIEIRA; ARAUJO, 2020).

Para isso, Souza e Faria (2017) afirmam que os stakeholders sdo essenciais, uma vez
que ndo apenas fomentam a participacdo da sociedade, mas também viabilizam a realizagdo de
auditorias para examinar os resultados, monitorar a arrecadacdo e a alocacdo de recursos,
promovendo uma maior transparéncia, eficacia e reduzindo assim as possibilidades de desvio
de fundos publicos.

De acordo com o Decreto n° 9.492/2018, a ouvidoria das instituicdes é um sistema que
visa simplificar a disponibilidade dos mecanismos de participagdo na administracdo e na
protecdo dos direitos do usuario de servigos publicos, além de cuidar da comunicacdo efetiva
entre os usuarios dos servicos publicos e das instituicbes que prestam o servigo, por meio da
implementacao da Carta de Servigos ao Usuério (BRASIL, 2018).

A carta de servigos ao usuério é amparada pela Lei Federal n° 13.460/2017, ela

apresenta-se como mais uma ferramenta de transparéncia no setor publico, tendo como
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finalidade a cientificacdo da sociedade quanto aos servigcos prestados, assim, facilitando ao
usuario a compreensao de seus direitos e das atividades prestadas pela instituicdo publica.

Assim como a carta de servicos ao usuario, o Plano de Dados Abertos — PDA é um
instrumento que reforca a transparéncia, eficiéncia e publicidade, difundindo informacdes
geradas no &mbito das instituicBes publicas, que segundo Araujo, Lopes e Dias (2022) torna a
andlise de informagfes mais acessiveis, promovendo uma melhor compreensdo das atividades
institucionais por parte dos cidadaos.

Os regimentos internos e estatutos sdo documentos institucionais presentes nas
universidades que definem a orientacdo da politica da institucional, apresentando os principios,
objetivos e finalidade institucionais que fundamentam a organizacgdo universitaria (RIBEIRO,
2017). Além disso, esses documentos sdo 0s instrumentos que estabelecem a estrutura, as
responsabilidades e os critérios para o preenchimento de cargos, seja por meio de eleicdo ou
nomeacdo de livre escolha (MINUZZI; GUILHERME; PINTO, 2022). Em contraponto, das
cinco universidades, apenas a UFMS apresentou normativa complementar ao regimento geral
gue estabelecesse 0s procedimentos e critérios para nomeacdo e designacdo de cargos de
direcdo e funcao de confianca que ndo fossem o cargo de reitor e diretores académicos.

Das universidades pesquisadas apenas a UFMT, UFMS e UFG instituiram algum
treinamento para gestores, sendo que as capacitagdes promovidas sdo ofertadas para aqueles
que ja foram nomeados em algum cargo de direcdo ou funcdo gratificada. Nesse sentido,
Freitas, Pereira e Morais (2020) afirmam que a aplicacdo de recursos em programas de
capacitacdo colabora para o desenvolvimento de equipes de trabalho altamente qualificadas.

Nas universidades, com intuito de realizar a gestdo democratica sao definidos aspectos
que serdo decididos por 6rgdos colegiados, ou seja, pelos conselhos superiores. Os conselhos
superiores sdo presididos pelos reitores, estes que sdo autoridades maximas dentro da
instituicao.

Os regimentos internos também estabelecem a possibilidade de delegacéo de poderes
dos reitores aos vice-reitores, pro-reitores e diretores de unidades académicas em algumas
situagdes especificas conforme detalhado nos documentos.

Os conselhos superiores universitarios tém sua formacéo estabelecida nos estatutos,
tem como presidente o reitor e dos demais membros que o compdem sdo, 0s Vvice-reitores, pro-
reitores, diretores, representantes docentes, discentes, técnicos administrativos, este ultimos que
sdo escolhidos por seus pares, além de representantes de 6rgdo suplementares.

Quanto aos membros independentes, aqueles representantes da comunidade externa da

instituicdo, a UFMS, FUB, UFGD e UFG em seus estatutos, preveem quais 6rgdos segmentos
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devem participar, com excecdo da UFMT que ndo possuem na composicdo do conselho
universitario membros da comunidade externa. Sobre esses membros, valido ressaltar que néo
estd definido nos estatutos de forma clara os seus deveres, apenas informa o periodo do

mandato.

4.2.3 Dimensao — Controle

Essa dimensdo destaca a importancia de uma abordagem estruturada e transparente
para 0 gerenciamento de riscos nas instituicdes, de forma a estabelecer politicas e
procedimentos adequados e comunicacdo clara as decisdes relacionadas aos riscos, uma vez
gue com isso as universidades podem promover uma cultura de governanca sélida e eficaz.

O protocolo de verificagdo buscou avaliar e identificar se as universidades pesquisadas
possuem sistemas ou o estabelecimento de procedimentos e politicas de gerenciamento de risco
visando diminuir as incertezas que impedem o alcance dos objetivos das universidades e a
potencializagédo das oportunidades.

Foi possivel identificar a capacidade e responsabilidade das instituicGes em garantir a
integridade, transparéncia e conformidade das praticas contabeis e financeiras nas
organizagOes, buscando documentos que demonstram a implementacdo da gestdo de risco
nestas instituicbes, mediante relatorios anuais, demonstragdes financeiras, a instituicdo de
normas e regulamentos, metodologia de gestdo de risco; se ha auditoria interna e comités de
auditoria , assim como se esta estruturado o controle interno e como estdo sendo administrados
0s recursos publicos que advém inicialmente do orcamento investidos nas politicas pablica,
além da gestdo financeira e formacao de pessoal.

A tabela 26 demonstra o nivel de aderéncia das universidades em relacdo a dimenséo

controle.

Tabela 26 - Percentual de aderéncia da dimensdo - Controle

Universidade | Pontuacdo | Percentual | Nivel de aderéncia
UFGD 30 81,08%
FUB 30 81,08% Alto
UFMS 29 78,37%
UFMT 28 75,67%
UFG 19 51,35% Medio

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Nesse aspecto ficou demonstrado que houve elevada variacdo de pontuacdo entre a
minima (19) e a maxima (30), ja que a dimensdo possui 37 varidveis no total. A UFG foi a
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universidade menos pontuada, com 19 pontos e percentual de aderéncia de 51,35%, considerado
médio nivel de aderéncia. Logo, a UFGD e a FUB obtiveram 30 pontos, correspondendo ao

nivel de aderéncia considerado alto, ambos apresentando um percentual de 81,08%.

Tabela 27- Estatistica descritiva da dimensdo Controle

Andlise estatistica Nivel de aderéncia
Maximo possivel 37
Minimo 19
Maximo 30 edio
Média 27,2
Desvio padrdo 4,65
Percentual de aderéncia 73,51%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Na tabela 27 observa-se um desvio padrdo de 4,65 representando uma variacao
consideravel entre a pontuacdo minima (19) e maxima (30). Em analise conjunta das
pontuacdes, o percentual de aderéncia pelas universidades pesquisadas foi de 73,51%,
considerado médio nivel de ades&o ao quesito.

Nessa dimensdo identificou-se que a UFG no que diz respeito a varidvel 3.1, que avalia
0 gerenciamento de risco, foi a universidade menos pontuada. Um aspecto importante a ser
considerado é que a mesma teve publicado em seu site institucional a analise SWOT contida
no Relatério Anual de Auditorias Internas — RAINT, exercicio 2022, apontando que uma das
ameacas da universidade estava em ndo instituir programas e procedimentos referentes a
avaliacdo de risco institucional.

Diante do exposto a Tabela 28 apresenta as variaveis menos pontuadas na dimensao

controle.
Tabela 28 - Andlise das variaveis menos pontuadas - Dimensdo Controle
N° de
Variavel universidades Considerac6es
pontuadas
3.2.3 Estabelece que a auditoria interna emita A UFGD e a FUB foram as unicas
normas manuais de procedimentos e instrucdes pontuadas nesse quesito, apresentando
relevantes, os quais devem ser documentados; resolucBes e instrugBes normativas. As
2 demais apresentam somente o RAINT e
PAINT

3.2.4 Determina que a auditoria interna realize Nos regimentos internos do 6rgdo de
a revisdo sistematica, avaliagdo e produza 0 auditoria interna ndo se identificou tal
relatorio da adequagéo dos sistemas de gestao. determinacédo

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Para andlise das variadveis referente a dimensdo controle foram analisados os

documentos descritos no Quadro 28.

Quadro 28 - Documentos analisados para verificacdo das varidveis da dimensdo controle

Varaveis

Documentos analisados

3.1 Gerenciamento de risco

Metodologia de gestao de risco

Resolugdo do Conselho Universitario

Plano de gestdo de risco

Relatério Anual de Auditoria Interna —
RAINT

Politica de Gestédo de Risco

Relatério de monitoramento do plano de
gestdo de risco

3.2 Auditoria interna

Estatuto

Organograma e estrutura administrativa
Relatdrio de Gestao

Parecer da auditoria interna

Plano Anual de Auditoria Interna-PAINT
Relatério Anual de Auditoria Interna -
RAINT

3.3 Comité de auditoria

3.4 Controle interno

Regimento interno da auditoria

Normativas internas (resoluces)

Parecer da auditoria interna x relatério de
gestdo

PAINT/RAINT

pessoal

3.5 Orcamento, gestdo financeira e formacdo de

Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI

Lei Orcamentéria Anual

Plano de metas estratégicas

Caderno de orgamento

Organograma

Sistema SIAFI

Relatdrio de Gestéo

Planejamento estratégico institucional
Regimento interno da AUDIN
PAINT/RAINT

Contrato de gestdo

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Essa dimensdo contou com cinco categorias para analise, conforme demonstradas no

quadro acima. Na categoria gerenciamento de risco, buscou-se verificar como ocorre a gestdo

do riscos nas universidades pesquisadas, sendo possivel identificar um marco regulatorio para

0 estabelecimento do controle interno por meio da gestao de risco no ambito do poder executivo

federal. A Instrucdo Normativa MP/CGU n° 1/2016 dispOe sobre a necessidade dessas

instituicOes definirem politicas de gestéo de risco institucional (BRASIL, 2016).

A implementacdo da politica de gestdo de risco nas universidades faz com que as

mesmas declarem o interesse e orientacGes gerais da instituicdo referente a gestdo de risco,

propondo como mecanismo a metodologia de gestéo de risco.
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Diante disso, Slomski et al. (2008) postulam sobre o que é a gestdo de risco, afirmando
ser um procedimento que envolve a compreensédo dos objetivos da instituicdo, a identificagdo
dos riscos associados a sua execucao, a avaliacdo, o0 aprimoramento e 0 monitoramento
continuo dos procedimentos e riscos.

Ainda, Moore (2013) destaca que na perspectiva da Nova Governanga Publica a
importancia da gestao de risco esta na melhoria das capacidades institucionais da organizacdo
publica, servindo como um instrumento para fortalecer a legitimacédo, promover a transparéncia
e possibilitar um maior controle social.

Por meio da aplicacdo do protocolo de verificacdo identificou-se que no que diz respeito
a categoria gerenciamento de riscos, das cinco universidades, quatro delas para que houvesse a
implementacdo da gestao de riscos, foram criados Comités de Governanca, Risco e Controle os
quais foram formados por servidores das respectivas instituicdes.

Assim, visando identificar, avaliar, corrigir e monitorar os riscos a UFMS e UFGD
publicaram documentos nomeados como planos de gestdo de riscos e a FUB e UFMT,
documento nomeado como metodologia de gestdo de risco. Esses planos e metodologias sdo
instrumentos que tém o objetivo de detalhar os procedimentos para o efetivo gerenciamento de
riscos das universidades.

Essas quatro universidades possuem documentos consolidados, e foi possivel identificar
por meio dos relatorios de gestdo 2022 de cada uma delas, a implementacdo da gestao de risco
por meio de informacBes como a existéncia do projeto piloto de gestdo de risco no exercicio
2022, bem como perspectiva futura a incorporacdo da gestdo de risco ao Plano de
Desenvolvimento Institucional-PDI.

Quanto a UFG ndo foi encontrado no site institucional documentos oficiais que
retratassem mecanismos de implantacdo do gerenciamento de risco da instituicdo, corroborando
para uma menor pontuagao na dimenséo controle.

Em relacdo as categorias comité de auditoria, a IFAC (2001) descreve ser formado por
membros independentes da gestdo da universidade, responsavel pela revisdo independente das
estruturas de controle e dos processos de auditoria externa. Nessa categoria nenhuma das
universidades pontuaram, pois ndo foram identificados documentos oficiais publicados que
tratavam do tema, ficando subentendido que as universidades objeto de estudo desta pesquisa
ndo possuem comité de auditoria.

Em compensacéo, as cinco universidades possuem a auditoria interna como 6rgédo de
assessoramento do reitor, que atua de forma independente com a finalidade de apresentar

trabalhos de caréater preventivo e consultivo.



103

Segundo as recomendacdes da IFAC (2001) auditoria interna tem a responsabilidade de
garantir a revisao, avaliacdo e relatorio referente a adequacéo de sistemas de controle gerencial,
financeiro, operacional e orcamentario, destacando. Além dessas responsabilidades esse 6rgéao
de assessoramento presta consultoria a institui¢do, desenvolve auditorias de diversas atividades,
aprimoramento de operagBes para alcance de objetivos, relatérios e notas de auditoria,
proposicéo de revisdo de normas internas, tudo com o intuito de assegurar 0 cumprimento de
normas e legislacéo, assim como proporcionar orientacdo e informacdes relevantes aos lideres
de forma oportuna.

A Controladoria-Geral da Uni&o (CGU), por meio da Instrucdo Normativa (IN) n. ° 24,
de 17 de novembro de 2015 definiu a forma da elaboragdo, da apresentacdo e do
acompanhamento do Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT e Relatério Interno de
Auditoria Interna — RAINT.

A normativa definiu que o PAINT consiste em estabelecer os temas e macroprocessos
a serem abordados no exercicio seguinte e 0 RAINT compreende a divulgacdo dos resultados
dos trabalhos da auditoria interna realizada (BRASIL, 2017).

No que diz respeito a vinculagdo das auditorias internas das entidades da Administracdo
Indireta do Poder Executivo Federal, o paragrafo 8°, presente na Secdo I, Capitulo X da
Instrucdo Normativa n° 01, de 06 de abril de 2001 assim define:

(...) a unidade de auditoria interna ou auditor interno devera estar subordinada ao
conselho de administracdo ou a 6rgdo de atribuigdes equivalentes. Caso a entidade
ndo conte com conselho de administracdo ou 6rgdo equivalente, a auditoria interna ou
0 auditor interno subordinar-se-4 diretamente ao dirigente maximo da entidade,
vedado delegar a vinculagdo a outra autoridade. Essa vinculagdo tem por objetivo
proporcionar a unidade de auditoria interna um posicionamento suficientemente
elevado de modo a permitir-lhe desincumbir-se de suas responsabilidades com
abrangéncia e maior independéncia (BRASIL, 2001).

Nota-se que a auditoria interna € um 0rgdo que deve ser independente e possuir
autonomia na verificagdo dos procedimentos de controle interno em todos os setores da
organizacdo, devendo estar subordinada ao conselho de administracdo ou 6rgédo equivalente.
Sobre o 6rgdo ao qual as auditorias internas das universidades devem estar subordinadas,
Pinheiro e Oliva (2020) afirmam que nas universidades publicas federais o 6rgéo equivalente
que corresponde ao conselho de administracdo € o Conselho Universitario, o qual a auditoria
interna deveria estar subordinada.

Por meio da pesquisa, verificou-se que apenas a UFGD, UFG e UFMS declaram nas

normativas internas que a auditoria interna estd subordinada ao Conselho Universitario das
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respectivas instituicbes. Na FUB verificou-se que esta subordinada ao Conselho de
Administracdo da Universidade e na UFMT vinculada ao Conselho Diretor. Pinheiro e Oliva
(2020) constataram por meio de sua pesquisa que apenas 33,3% das auditorias internas estéo
associadas ao Conselho Universitario (CONSUNI), sendo que 15,2% estdo vinculadas ao
Conselho Curador e 3% ao Pro-Reitor de Administracdo. Essa distribuicdo, dada a fragil
independéncia, resulta em uma vulnerabilidade no sistema de governanga dessas universidades.

Para analise das variaveis dessa categoria, alem do PAINT e RAINT foram analisados
0 regimento interno da auditoria interna de cada universidade pesquisada.

Outro aspecto avaliado na dimensdo controle foi a categoria controle interno, a qual
buscou avaliar 7 varidveis. Quatro universidades pontuaram todas as varidveis, sendo elas a
UFMT, UFMS, UFGD e FUB.

A UFG ndo pontuou a variavel 3.4.1, que trata de verificar se as instituicdes
estabeleceram medidas para garantir um quadro efetivo de controle. No RAINT/2022 da
universidade foi identificado na analise SWOT no que diz respeito as fraquezas, que ha “Falta
de compreensdo do papel da AUDIN por parte dos diversos setores da Universidade”. Assim
sendo.

Para Cavalcante e De Luca (2013), a &rea de controle de uma instituicdo esta diretamente
ligada com os principios e praticas da boa governanca. Diante disso, percebe-se fragilidade
nessa pratica de governanca da universidade, pois de acordo com a IFAC (2001) as entidades
do setor publico precisam assegurar o estabelecimento do controle interno de forma que opere
na pratica, além do dever de incluir no relatério anual a sua eficécia.

Ressalta-se que esta variavel ndo se refere apenas as atribuicdes de controle interno da
auditoria das universidades, pois a mesma busca avaliar a eficacia e eficiéncia, tendo em vista
que de acordo com a normas internacionais estabelecidas, a auditoria interna tem a funcao de
avaliar e sugerir recomendacdes para o aprimoramento do processo de governanga, a qual
possui como um de seus objetivos, a comunicacao de informacGes aos setores pertinentes sobre
os riscos e controles (I1A, 2012).

Sendo assim, a IN MP/CGU n° 1/2016 estabelece os atores envolvidos na defesa
gestdo de risco que envolve o controle interno, conforme The Institute of Internal Auditors

(11A), assim dispondo:

As auditorias internas no ambito da Administragcdo Publica se constituem na terceira
linha ou camada de defesa das organizagdes, uma vez que Sd0 responsaveis por
proceder a avaliacdo da operacionalizagdo dos controles internos da gestdo (primeira
linha ou camada de defesa, executada por todos os niveis de gestdo dentro da
organizacdo) e da supervisdo dos controles internos (segunda linha ou camada de
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defesa, executada por instancias especificas, como comités de risco e controles
internos) (BRASIL, 2016).

Diante da disposicao de linha de defesa do controle interno estabelecida pela normativa,
observou-se junto as universidades quais seriam 0s atores responsaveis por tais atribuicdes. Das
cinco universidades verificou-se que somente uma, a UFG nédo publicou um guia, metodologia,
ou plano de gestdo de risco, que oriente nos processos de gestdo de risco, alem de ndo
demonstrar no seu relatério anual, exercicio/2022, informacdes sobre seu quadro de controle
interno, ou mesmo quanto as respectivas linhas de defesa.

Ainda em relacdo a UFG, foi possivel identificar por meio do art. 3°, incisos | a IV, da
Resolucdo CONSUNI 35/2013 que a auditoria interna da universidade tem como uma de suas
finalidades “Desempenhar as atividades de controle interno, no &mbito da gestdo administrativa
e institucional da Universidade, em conformidade com as normas e diretrizes estabelecidas pelo
poder publico federal” (UFG, 2013).

Valido ressaltar que na UFMS identificou-se o que no ano de 2022 foi estabelecido uma
secretaria de governanga em processos e riscos SEPRO/DIPLAN/PROPLAN/UFMS, com a
finalidade de implementar a gestao de risco no ambito da universidade “permeando os trabalhos
de planejamento, implantacdo, controle e monitoramento, garantindo a continuidade da
aplicacdo e manutengao das politicas de Gestao de Riscos” (UFMS, 2022).

Melo e Leitdo (2021) identificaram em sua pesquisa, que tinha por objetivo investigar
as caracteristicas do controle interno nas Universidades, que em 55,8% das universidades, ndo
é designada uma unidade/setor especifico responsavel pelo controle, refletindo a auséncia de
um orgdo central dedicado ao controle interno, resultando na dispersdo de responsabilidades
para a criacdo de controles internos nas instituicdes.

Nessa dimensdo a UFG foi a universidade menos pontuada, devido ndo ter sido
identificado a publicacdo de seu quadro de controle interno. Observa-se que as demais
universidades estabeleceram guias, planos e/ou metodologia de gestdo de risco informando a
linha de defesa do controle interno, logo a UFG, assim como observado anteriormente no que
diz respeito a variavel gerenciamento de risco, identificou-se por meio da analise SWOT
apresentada no Relatério Anual de Auditorias Internas (RAINT) do exercicio de 2022 uma
ameaca significativa para a universidade. A constatacdo ressalta a auséncia de instituicdo de
programas e procedimentos relacionados a avaliagdo de risco institucional como um ponto de
vulnerabilidade.

Outro ponto verificado na dimensdo controle é a categoria orgamento e gestdo financeira
gue possibilitou analisar 11 variaveis. As universidades UFMT, UFMS, UFGD e FUB
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alcancaram 11 pontos cada. A UFG obteve 10 pontos, haja vista que, no que diz respeito a
definicdo de objetivos e resultados especificados de gestdo financeira, ndo foi encontrado
documentos como plano de gestdo anual, caderno de orcamento e ou/contrato de gestdo,
documentos estes que possibilitaram as demais universidades pontuarem nessa variavel.

A Constituicdo Federal assegura as universidades publicas federais a autonomia
universitaria, que engloba a autodeterminacéo em assuntos didatico-cientificos, administrativos
e na gestdo financeira e patrimonial. Essa autonomia universitaria impde a responsabilidade
perante o Estado e a Sociedade de empregar os recursos financeiros, humanos e patrimoniais
de maneira criteriosa e eficiente, garantindo assim o cumprimento dos objetivos especificos da
instituicdo(UFMT, 2019).

Nesse sentido, a CF/88 em seu artigo 165 definiu o modelo orcamentario do Brasil,
sendo formado pelo Plano Plurianual — PPA, com duracdo de 4 anos; a Lei de Diretrizes
orcamentarias, com duracdo- LDO; e, a Lei Orcamentaria Anual — LOA.

As Universidades sdo autarquias da administracdo indireta e Unidade Orcamentéria
vinculada ao Ministério da Educacéo e Cultura (MEC), recebem dotacdes especificas por meio
do orcamento da Unido. No ambito nacional, considerando a CF/88, a organizacdo hierarquica
do orgamento envolve a formulagdo do Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA). Elas seguem uma dinamica interna
especifica de planejamento e orcamento, que se alinha ao plano nacional durante o processo de
elaboracdo do orcamento anual (LYRIO et al., 2014).

As Universidades sdo consideradas unidades orcamentarias do 6rgdo MEC, de acordo
com a classificagdo definida nos artigos 13 e 14 da Lei n. 4.320/64. Essas universidades
configuram agrupamentos de servigos vinculados ao MEC, sendo consideradas unidades
orcamentarias (LYRIO et al., 2014).

Dito isso, no que se refere ao orcamento, o art. 55 da Lei n° 9.394, de 20 de dezembro
de 1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional - LDB estabelece que “os recursos
necessarios para a manutencdo das instituicdes de ensino superior federais devem estar
assegurados no Orcamento Geral da Unido”, proporcionando o financiamento das despesas
decorrentes das InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES) para garantir seu
funcionamento de maneira adequada.

O Decreto n° 7.233/2010 dispde sobre procedimentos orgamentarios e financeiros
relacionados a autonomia universitaria definindo que na elaboragéo de propostas orcamentérias
anuais das universidades sera levado em consideracdo os parametros de elaboracgdo da matriz

de distribuicdo, conforme os seguintes critérios:
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§ 22 Os paradmetros a serem definidos pela comissdo levardo em consideracéo, entre
outros, 0s seguintes critérios:

| - 0 nimero de matriculas e a quantidade de alunos ingressantes e concluintes na
graduacdo e na pos-graduagdo em cada periodo;

Il -a oferta de cursos de graduacdo e pos-graduagdo em diferentes areas do
conhecimento;

111 - a produgéo institucionalizada de conhecimento cientifico, tecnoldgico, cultural e
artistico, reconhecida nacional ou internacionalmente;

IV - 0 nimero de registro e comercializacdo de patentes;

V - arelagdo entre o nimero de alunos e 0 nimero de docentes na graduacéo e na pos-
graduacdo;

VI - os resultados da avaliacdo pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo
Superior - SINAES, instituido pela Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004;

VII - a existéncia de programas de mestrado e doutorado, bem como respectivos
resultados da avaliacdo pela Fundacdo Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior - CAPES; e

VIII - a existéncia de programas institucionalizados de extensdo, com indicadores de
monitoramento. (BRASIL, 2010).

Concluiu-se por meio da aplicagdo do protocolo de verificagdo que as cinco
universidades pesquisadas possuem plano or¢camentario anual vinculado ao orcamento de
médio prazo (3 a 5 anos).

Ainda, foi possivel assegurar por meio dos estatutos e regimentos internos que o reitor
é o responsavel pela saida de recursos da instituicdo, assim como constatado mediante 0s
regimentos internos dos conselhos superiores universitario da UFMT, UFMS, UFGD e UFG
qgue, compete aos Conselhos Superiores Universitarios a funcdo deliberativa, normativa e
consultiva sobre matéria financeira, aprovando as diretrizes de planejamento e orcamento da
instituicdo. Na FUB essas competéncias sdo atribuidas ao Conselho de Administracdo da
Universidade.

Em relacdo a varidvel que verifica se as universidades utilizam diretrizes, manuais ou
instrucdes que estabelecam os procedimentos e regulamentos a serem cumpridos na gestdo e
relatorios financeiros, cabe esclarecer que foi editada a Portaria MF n° 184, de 25 de agosto de
2008 que orienta as diretrizes a serem seguidas no setor publico, em relagdo aos métodos
utilizados na elaboracdo e divulgacdo das demonstracdes contabeis, teve como objetivo
conectar a contabilidade publica aos padrdes estabelecidos pela IFAC. Com essa conexdo o
MCASP e o Manual do Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal
(SIAFI ) passaram a adotar esse padrdo contabil no &mbito do Governo Federal.

Desse modo, a Secretaria do Tesouro Nacional (STN) no papel de 6rgao central de
contabilidade deve ter seus manuais, normativas e instrugdes procedimentais de acordo com as
Normas Brasileiras Aplicadas ao Setor Publico (NBCT SP), que séo elaboradas pelo Conselho

Federal de Contabilidade (CFC), e também com as Normas Internacionais de Contabilidade


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.861.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.861.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.861.htm
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Aplicadas ao Setor Publico (IPSAS), editadas pela IFAC (FREITAS; PEREIRA; MORAIS,
2020).

Portanto, diante dessa andlise, as cinco universidades seguem normativas que
estabelecem procedimentos e regulamentos que devem ser cumpridos na gestdo e relatorios
financeiros.

O SIAFI é uma importante ferramenta, utilizada por todas universidades, que possibilita
o controle da aplicacdo do recurso publico, bem como o atendimento dos novos padrdes
contabeis, como exemplo o portal da transparéncia do Governo Federal apresenta a sociedade
dados detalhados sobre a execucdo orgamentéria e financeira do governo federal atualizados
diariamente, isso com base no SIAFI. Assim, esse sistema contribui para aumentar a
transparéncia das iniciativas do Governo Federal relacionadas ao uso de recursos publicos,
diminuindo, assim, a disparidade de informacGes entre os atores do setor publico (FILHO;
NAVES, 2014).

No quesito que verificou se na avaliacdo de desempenho séo usadas medidas nédo
financeiras em conjunto com as medidas financeiras, identificou-se que as cinco universidades
apresentam essas medidas no relatorio de gestdo/relatorio integrado de gestdo, por meio de
informacdes financeiras e contabeis, bem como dos atingimentos dos resultados referentes aos

objetivos estratégicos.

4.2.4 Dimensdo - Relatorios externos

Essa dimensdo buscou avaliar se as universidades pesquisadas possuem documentos
oficiais, seja por resolucdes, portarias e/ou instrugdes normativas, que estabelecem
responsabilidade aos dirigentes das instituicbes em demonstrar de que forma estd sendo
aplicado o recurso publico, demonstrando também o desempenho de sua utilizacdo por meio de
indicadores.

As demonstracdes devem ser feitas por meio de relatorios anuais, 0s quais devem
destacar se houve a ado¢do ou ndo de normativas voltadas para governanca. Além disso, esses
relatorios devem garantir que foram construidos de acordo com normas contabeis cabiveis.

A Tabela 29 demonstra a adesdo a dimensao relatério externo pelas universidades

pesquisadas.

Tabela 29 - Percentual de aderéncia da dimensao - Relatérios externos
‘ Universidade | Pontuacdo | Percentual | Nivel de aderéncia ‘
FUB 9 90%
UFMT 8 80% Alto
UFGD 8 80%
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UFG 8 80%

UFMS 8 80%
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Na Tabela 29 observa-se que a universidade FUB alcancou o percentual de 90% de
adesdo da dimensdo. A UFMT, UFGD, UFG e UFMS obtiveram a pontuacdo 8, ambas
apresentando o percentual de 80%, com nivel de aderéncia considerado alto.

Tabela 30 - Estatistica descritiva da dimensdo Relatérios externos

Analise estatistica Nivel de aderéncia
Maximo possivel 10
Minimo 8
Maximo Alto
Média 82
Desvio padréo 0,44
Percentual de aderéncia 82%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Em anélise conjunta pode-se interpretar que houve baixa variacdo do intervalo de
pontuacdo com o desvio padrdo de 0,44. O nivel de adesdo para essa dimensdo é de 82%,
considerado de alta aderéncia.

Diante dos resultados, considerando as altas pontuac6es das universidades em relacdo
ao nivel aderéncia da dimensdo, salienta-se que as variaveis 4.1 — Relatorio Anual e 4.2 — Uso
de padrdes de contabilidade apropriados, em sua maioria ja possuem normativas e legislacdo
federais estabelecidas, a exemplo da Lei n® 4.320/1964 que estabelece normas de direito
financeiro para elaborar e controlar orgamentos e balangos da Uni&o, Estados, Distrito Federal
e Municipios; e, da Lei n°® 101/2000 que define normas de financas publicas direcionadas para
a responsabilidade na gestdo fiscal. Além da utilizacdo do Sistema Integrado de Administracédo
Financeira do Governo Federal- SIAFI que € uma ferramenta de registo, acompanhamento e
controle da movimentacdo orgamentaria, financeira e patrimonial do governo federal.

Na sequéncia é apresentada a Tabela 31 com as consideracdes em relagdo as vaiaveis

menos pontuadas da dimensdo relatdrios externos.

Tabela 31- Andlise das varidveis menos pontuadas - Dimensdo Relat6rios externos

N° de
Variavel universidades Consideracoes
pontuadas
4.1.3 O relatério anual conta com A FUB foi a Unica universidade a
demonstragdes financeiras auditadas e apresentar o parecer do auditor em
relatorio do auditor 1 relacdo ao relatorio de gestdo exercicio
2022, como  manifestacdo  de
conformidade sobre a elaboracdo de
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informacdes contabeis e financeira da
instituicdo.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Do total de 10 variaveis da dimensao relatorios externos, a 4.1.3 foi a menos pontuada
pelas universidades pesquisadas. Apenas a FUB apresentou o relatorio anual de gestdo com
demonstracdes financeiras auditadas e com o parecer do auditor emitindo opinido sobre a
elaboracédo de informagdes financeiras e contabeis. Outras 3 universidades a UFGD, UFMS e
UFG prestaram contas por meio do relatdrio de gestdo. No entanto, pelo fato de no exercicio
2022 as demonstracdes financeiras e contabeis ndo terem sido objeto do Plano Anual de
Auditoria Interna — PAINT /2022 dessas universidades, houve negativa de opinido por parte
dos auditores.

Ja a UFMT publicou no site institucional o relatorio de gestdo 2022, porém ndo foi
identificado o parecer do referido documento emitido pelo auditor dessa Universidade.

Para analise das varidveis referente a dimensdo relatorios externos foram analisados

0s documentos descritos no Quadro 29.

Quadro 29 - Documentos analisados para verificacdo das varidveis da dimensao relatdrios externos

Varaveis Documentos analisados
Relatorio de Gestdo/Relato Integrado
Parecer do auditor
PDI
Demonstragdes financeiras e contabeis
Relatorio de Gestdo/ Relato Integrado
Projetos estratégicos
Indicadores de gestdo
Normativas internas (Instru¢cdo Normativa)
4.3 Auditoria externa -

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

4.1 Relatério Anual

4.2 Uso de padrdes de contabilidade apropriados

O Tribunal de Contas da Unido - TCU por meio da Instrugdo Normativa n® 84/2020
estabeleceu normas para a tomada e prestacdo de contas dos administradores e responsaveis
da administracdo publica federal, nomeando-os por Unidade Prestadora de Contas — UPC. D
dentre os objetivos determinou-se que essas instituigdes prestem contas, de forma a facilitar e
incentivar o controle social, prestar subsidios as unidades de controle social com intuito
verificar a execucdo das metas do plano plurianual, assim como comprovar a legalidade e
avaliar a eficacia, a eficiéncia e a efetividade da gestdo orgamentéria, financeira e patrimonial

nos Orgéos e entidades da administracéo federal (BRASIL, 2020b).
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Diante dessa normativa fica estabelecido o relatorio anual de gestdo que deve ser
divulgado pelas universidades em forma de relato integrado, conforme o estabelecido
(BRASIL, 2020b).

Em complemento, a Decisdo Normativa — TCU n° 187/2020 determinou os elementos
de contetudo do relatorio de gestdo definindo que, as instituicdes da administracdo publica
federal devem demonstrar e divulgar informacdes e anlises quantitativas e qualitativas dos
resultados da gestdo orcamentaria, financeira, operacional e patrimonial, prestando contas por
meio de elementos que evidenciem a boa e regular aplicabilidade dos recursos publicos. Além
disso, ficou definido que os relatérios deverdo estar acessiveis em tempo habil para respaldar
0s processos de transparéncia, responsabiliza¢do e tomada de decisdo pelos cidadaos, usuarios
de servicos publicos e provedores de recurso (BRASIL, 2020c).

Assim sendo, pode-se depreender que o fato de os relatdrios anuais das universidades
pesquisadas apresentarem um padrao de formatacédo para a divulgacao das informacdes, se deve
pelas normativa acima citadas, em especial ao Anexo Il da DN n°® 187/2020, razdo pela qual
as institui¢Oes atingiram elevadas pontuacgdes nessa dimensdo. Ainda, notou-se que os relatorios
anuais de gestdo/relato integrado das universidades pesquisadas, exercicio 2022, foi elaborado
considerando as informagdes como: apresentacdo da universidade, governanca e estratégia,
riscos e oportunidades, resultados do desempenho da gestdo, informagdes orcamentarias,
financeiras e contabeis, indicadores de desempenho.

De acordo com Alba e Torres (2018), o relato integrado representa inovacao
significativa no campo da elaboracdo de relatérios. Neste documento descreve-se de forma
concisa e integrada como a estratégia, a gestdo e o desempenho de uma organizagdo geram
valor no curto, médio e longo prazo.

Mediante a aplicacdo do protocolo de verificacdo identificou-se que a maioria das
variaveis da dimenséo relatdrios externos sao atendidos pelas cinco universidades pesquisadas.
As quais divulgam em seus respectivos relatorios as responsabilidades das universidades,
demonstrando os objetivos e metas institucionais, bem como o desempenho alcangado e
apresentando informagéao da forma de cumprimento dos padrdes de governanga.

Ainda, no relatério é assegurado que as demonstracdes financeiras atendem as normas
e regulamentos contabeis, além de apresentar medidas de desempenho por meio de indicadores
de gestéo.

Portanto, como apresentado anteriormente, somente a variavel que verifica se o
relatorio anual conta com demonstracdes financeiras auditadas e relatério do auditor obteve

menor pontuacdo. A FUB foi a Unica universidade dentre as cinco pesquisadas em que as
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demonstraces financeiras contidas no relatdrio anual continham o relatério do auditor. Logo,
verificou-se também que a UFGD, UFG e UFMS continham parecer/relatorio do auditor, mas
com a ressalva de parecer com negativa de opinido justificada, que se refere a quando nao foram
realizados trabalhos que subsidiem a opinido da auditoria a respeito de determinado tema.
Quanto & UFMT ndo foi encontrado o documento emitido pelo auditor.

No que diz respeito as medidas de desempenho a IFAC (2001) salienta-se que as
organizacbes do setor publica devem determinar e demonstrar medidas de desempenho
relevantes de forma a assegurar e demonstrar que todos os recursos foram aplicados de maneira
eficiente e eficaz.

No Brasil, o Tribunal de Contas da Unido, por meio da Decisdo TCU n°® 408/2002 e
atualizacOes realizadas mediante 0 Acérdao n° 1043/2006, estabeleceu que as Instituicdes
Federais de Ensino — IFES deveriam a partir do ano de 2002 incluir nos relatérios anuais de
gestdo, indicadores que retratassem aspectos relevantes do desempenho dessas instituicdes.
Essa decisdo de incluir dados nos relatdrios de gestdo teve como pretenséo a construgéo de série
historica para acompanhar a evolucao de aspectos relevantes do desempenho de todas as IFES,
com o intuito de indicar futuramente, a necessidade de aperfeicoamento em areas especificas,
ou até mesmo a correcdo de eventuais disfungdes (BRASIL, 2002).

Foi possivel identificar por meio dos relatorios anuais de gestdo das universidades
objeto deste estudo, que elas apresentam indicadores de gestdo demonstrando medidas de
desempenho monetarios e ndo-monetarios, bem como demonstram dados comparativos entre o
resultado do exercicio atual com exercicio anterior.

Em pesquisa realizada por Lobato et al. (2019, p. 604), por meio dos resultados 0s
autores obtiveram a percep¢do de que “o indicador ndo deve ser considerado um fim em si
mesmo, mas sim um meio pelo qual a gestdo pode medir o seu desempenho para atingir 0s
objetivos e metas estabelecidos no PDI”. Ademais, os resultados apontaram que a governanga
é relevante na maneira como a gestao direciona seu trabalho e que, quanto maior a maturidade
no processo de governanca entende-se a relevancia dos indicadores e informagdes
institucionais, utilizando-as de forma estratégica.

Fiori et al. (2016) buscaram comprovar de que maneira a governanga influéncia na
adogdo do relato integrado, haja vista sua relevancia na capacidade da organizacdo de
demonstrar informacdes detalhadas da forma como atua, bem como em relatar a eficécia da

organizacdo em produzir valor temporalmente.
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Portanto, depreende-se que o relatério anual de gestdo é uma ferramenta de
accountability da aplicacdo de recurso publico diante da sociedade. Nele é possivel encontrar
demonstracdes contabeis definidas por normas brasileiras de contabilidade, o qual faz parte da
prestacdo de contas dos gestores publicos. Uma caracteristica importante que se deve ressaltar
sobre esse instrumento, é que 0 mesmo adota formato que facilita a compreensao daqueles que
sdo leigos na &rea contébil, criando uma linguagem mais acessivel aos cidaddos (ZORZAL,;
RODRIGUES, 2015).

O relatorio integrado de gestdo que pode-se chamar também de relatorio de gestdo é
um importante instrumento que promove a transparéncia e acesso a informacéo, fortalecendo a
democracia e ampliando o exercicio da cidadania, além de promover o controle social
(ZORZAL; RODRIGUES, 2015). Isto, por meio da divulgacdo periddica e temporal de
informacdes de relevancia aos cidadaos, observando os estatutos, regimentos internos, normas
regulamentadoras.

Sendo assim, e diante de todo o exposto, conclui-se que as universidades pesquisadas
possuem alta aderéncia as praticas da dimensao relatorios externos, evidenciando por meio dos
documentos divulgados responsabilidade financeira na gestdo do dinheiro publico e seu

desempenho eficiente na utilizagdo dos recursos (IFAC, 2001).

4.2.5 Anélise conjunta das dimensdes do Study 13

O framework Study 13 é formado por quatro dimensdes, padrdes de comportamento,
estrutura e processos organizacionais, controle e relatorio externos. A sua aplicacdo e avaliacdo
por meio de questionario e protocolo de verificacdo permitiu alcancar o 1° objetivo especifico
desta pesquisa, que € averiguar o nivel de adesdo das universidades estudadas quanto as
dimensGes de governanca apresentada pelo Study 13 da IFAC.

Nesse sentido, a Tabela 32 apresenta os percentuais de nivel de aderéncia ao
framework Study 13 pelas cinco universidades pesquisadas da regido Centro-Oeste brasileira,

respondendo ao primeiro objetivo especifico.

Tabela 32 - Percentual de aderéncia ao Study 13 por universidade

Universidade | Pontuacdo | Percentual | Nivel de aderéncia
UFMS 115,54 78,59%
FUB 111,71 75,99% Alto
UFGD 110,63 75,25%
UFMT 101 68,70% Médio
UFG 93 63,26%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Da Tabela 30 pode-se inferir que a UFMS, a FUB e a UFGD séo as universidades
pesquisadas melhor pontudas nesse framework, apresentando percentuais acima de 75%, sendo
consideradas com alto nivel de aderéncia. Em contraponto, as universidades UFMT e UFG
apresentaram percentuais de 68,70% e 63,26% correspondentes ao médio nivel de adesao.

Tabela 33 - Estatistica descritiva do conjunto de dimenséo do Study 13

Analise estatistica Nivel de aderéncia
Maximo possivel 147
Minimo 93
Maximo 115,54 o

Médio

Média 106,37
Desvio padrdo 9,19
Percentual de aderéncia 72,35%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A Tabela 33 permite esclarecer que ha uma elevada variacdo entre as pontuacoes
minima (93) e maxima (115,54) da média (106,37), apresentando um alto desvio padrdo de
9,19, indicando elevada variancia nas pontuacées atingidas pelas universidades.

Os resultados apontaram o percentual de aderéncia 72,35%, considerado de médio
nivel de aderéncia em relacdo as praticas de governanca recomendadas pelo Study 13.

A média geral de pontuacdo foi de 106,37 e somente 3 das universidades superaram
essa pontuacdo, UFMS, FUB e UFGD, conforme a Tabela 14.

Portanto, conclui-se mediante os resultados apresentados que as cinco universidades
federais da regido Centro-Oeste brasileira, objeto deste estudo, possuem media aderéncia em
analise conjunta das praticas recomendadas pelo Study 13.

Observa-se também que no que diz respeito as praticas recomendadas na dimenséo
relatdrios externos as pontuacdes foram elevadas, sendo que a FUB atingiu a maior pontuacao,
com 90% e as demais universidades pontuaram 80% das praticas. Minuzzi (2022) afirma que
esse resultado se deve ao fato de que as universidades possuem uma estrutura e funcionamento
consolidada por estatutos e regimentos, instrumentos estes que para serem implementados de
maneira eficiente, sdo definidos mecanismos de estratégia, controle e monitoramento.

Vaélido salientar que na dimensdo controle as universidades somente ndo atingiram
uma pontuagdo mais elevada, tendo em vista que na categoria auditoria externa foi constado
que as instituicdes ndo detém de um comité de auditoria interna que seja responsavel pelo
gerenciamento da relagéo entre a universidades e os auditores externos.

Na sequéncia, observou-se que a categoria reponsabilidade estatutaria da dimenséo

estruturas e processos organizacionais foi a dimensédo melhor pontuada pelas universidades,
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tanto que nessa dimensdo e em analise conjunta atingiram o percentual de aderéncia de 82,88%.
Isso se deve ao fato de que se identificou em todas as universidades documentos como plano
de integridade, plano de logistica sustentavel, gerenciamento de risco e plano de
desenvolvimento institucional, subsidiando e podendo inferir que por terem normativas que
estabelecem procedimentos e orientagcGes sobre as praticas, que as mesmas estdo sendo
implementadas.

Em seguida, o Grafico 8 demonstra o percentual de aderéncia do conjunto de

dimensGes do Study 13 por universidade pesquisada.

Gréfico 8 - Percentual de aderéncia as dimens6es do Study 13 por universidade pesquisadas
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Fonte: dados da pesquisa (2023).

O Gréfico 8 possibilita visualizar o destaque nas pontuacfes da dimensdo estrutura e
processos organizacionais, assim como identificar a segunda dimensdo melhor pontuada, a
dimensdo relatdrios externos. Ademais, permite também identificar individualmente qual
dimensdo cada universidade estd melhor pontuada. Assim sendo, a UFMS, UFGD e UFG
destacaram-se na dimens&o estrutura e processos organizacionais; a FUB e a UFMT cada qual
em relacdo as demais dimensdes, destacaram-se na dimensao relatorios externos.

Considerando os resultados obtidos com a analise dos frameworks, Good Governance
in the Public Sector e Study 13 foi elaborado um relatério técnico conclusivo, o qual se
condensou o0s principais resultados obtidos, possibilitando com que os gestores das
universidades pesquisadas identifiquem seus pontos fortes e suas fragilidades de maneira clara

e concisa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com o intuito de promover avangos no campo da governanca nas universidades
publicas federais, as quais possuem um ambiente diversificado que abrange ndo apenas diversas
areas académicas, mas também uma variedade de perspectivas culturais, valores e métodos de
ensino, pesquisa e extensao, além da responsabilidade em relagdo ao desenvolvimento social e
econdmico de um pais, o presente estudo teve como questdo norteadora: qual nivel de adesdo
das préaticas de governanca que as universidades federais da regido Centro-Oeste brasileira
possuem em relacdo aos principios e dimensdes recomendados por instituicGes internacionais?

Inicialmente esta pesquisa teve como objetivo geral identificar as préaticas de
governanca que as universidades federais da regido Centro-Oeste brasileira possuem em relagao
aos principios e dimensdes recomendados por institui¢bes internacionais.

Para atingir tal objetivo, foi aplicado um questionario, do qual foi obtido um retorno
da percepc¢éo de 128 respondentes de uma populacdo de 338 conselheiros universitarios, além
da aplicacdo do protocolo de verificagdo como ferramenta para analise documental, esses
instrumentos de coleta de dados possibilitaram identificar as fragilidades e as forcas das
universidades em relacao as praticas de governanca recomendadas pelos frameworks.

Os resultados demonstraram que em ambos os frameworks as universidades possuem
de médio a alto nivel de aderéncia, tanto na percep¢do dos conselheiros universitarios quanto
por meio da aplicacdo do protocolo de verificagdo. Nas praticas relacionadas ao Principio G -
transparéncia e accountability. e a dimensdo estrutura e processos organizacionais obtiveram
maior destaque quanto ao nivel de aderéncia pelas universidades, podendo-se inferir que 0s
percentuais elevados se devem ao fato de existirem normativas e legislacfes estabelecidas que
determinam que as universidades divulguem relatérios anuais padronizados, 0s quais que sdo
ferramentas essenciais para promover a transparéncia e a prestacGes de contas quanto a
divulgacédo de informacdes financeiras.

Isso corrobora com a literatura existente e evidéncia que a gestdo das universidades
estd sendo efetiva com adocéo de praticas que permitem que os cidaddaos possam acompanhar
e avaliar as acOes dos gestores publicos, revelando assim uma administracdo publica mais
transparente, eficiente e efetiva em beneficio do cidaddo (BARBOSA; FARIA, 2018).

Quanto ao segundo principio com maior nivel de aderéncia, Principio A - integridade,
ética e compliance com adesdo de 85,60%, que corroborou com os resultados da dimenséo
estrutura e processos organizacionais do Study 13, apresentando o percentual de aderéncia de
82,88%, os resultados indicam que as universidades estdo efetivamente implementando e

divulgando documentos padronizados e definidos por normativas que contribuem para a boa
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governanca das universidades, como relatorios de gestdo, carta de servigos ao usuario, plano de
integridade, estatuto, regimento interno, plano de desenvolvimento institucional, dentre outros
legislacéo.

Embora os achados possam ser reavaliados por outras universidades ou organizac¢des
publicas que tendem a implantar a governanga, como contribuicdo tedrica esta pesquisa foi a
apresentou a identificagdo das praticas menos adotadas, as quais sugere-se como parametro para
analise de outras instituicbes publicas, considerando a teoria da transferibilidade teorica
(MARTINS et al., 2023)

Os principios e dimensbes que apresentaram fragilidades foram o Principio —
Gerenciamento de risco e desempenho, o qual detém maior necessidade melhorias,
demonstrado por meio do menor percentual de aderéncia conjunta, de 76,20%. Os resultados
da dimenséo controle, do Study 13, vao de encontro com o que demonstrou o primeiro modelo,
apresentando o percentual de 73,51%.

Por meio da dimensdo controle, identificou-se a ndo implementagdo do comité de
auditoria nas cinco universidades. Isso acena para que os conselhos universitarios direcionem
alta demanda de atividades de controle interno para auditoria interna. Por isso, sugere-se 0
estabelecimento do comité com a composi¢do por membros ndo executivos, com a atribuigédo
de aplicar uma revisdo independente das estruturas de controle e dos processos de auditoria
interna atendendo a normativa j& existente e vigente, Instrucdo Normativa N. © 024/ 2015
(BRASIL, 2015).

Além do aspecto mencionado anteriormente, no framework Study 13, as préaticas
recomendadas em relacdo aos padrdes de comportamento foram aquelas que receberam a menor
pontuacdo. O resultado dessa dimensdo foi extraido da percepgdo dos membros dos conselhos
universitarios das instituicdes pesquisadas. Os comentarios registrados evidenciaram o
desconhecimento por parte dos membros sobre a existéncia de codigos de conduta em suas
respectivas instituicbes. No entanto, ao analisar os documentos relacionados as praticas de
estrutura e processos organizacionais voltados para a categoria “comunicagdo com oS
stakeholders”, identificou-se que trés das cinco universidades possuem codigos de conduta
internos, sendo elas a UFMS, a UFGD e a UFMT.

Observa-se uma lacuna entre a percep¢ao dos membros do conselho universitario e a
efetiva implementacdo dessa pratica de governanca. Assim sugere-se que as universidades
realizem ampla divulgacao do cédigo de conduta interno e incentive a sua pratica, pois autores
consideram o cédigo de conduta como um guia de comportamento além de ser um instrumento
que desenvolve a governanca no setor publico (GRACA; SAUERBRONN, 2020).
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Esta pesquisa evidenciou que em andlise conjunta dos dados, as cinco universidades
da regido Centro-Oeste possuem alta adeséo ao Framework Internacional: Good Governance
in The Pulic Sector na percepcao dos conselheiros universitarios e quanto ao Study 13 héa
necessidade de maior atencdo as praticas da dimensdo padrdes de comportamentos e controle.

Mesmo com resultados positivos nas categorias de cada framework, foram
identificadas praticas que podem ser implementadas e aprimoradas para uma melhor
governanca nas respectivas universidades.

Como sugestbes de implementacdo de praticas de governanca relacionadas as
principais fragilidades identificas nas universidades ficam: capacitacdo antes e apds nomeacéo
de servidores que sdo designados para funcdo ou cargos de direcdo; adogdo de cddigo de
conduta interno da universidade e sua ampla divulgacdo entre os servidores, bem como sua
revisdo devido a atualizacdo da legislacdo; revisdo periodica do plano de integridade;
estabelecimento em regimento interno/estatuto a elaboracdo de manuais de procedimentos e
instrugdes referente as demandas/atividade relevantes abordadas pela auditoria interna; e,
instituicdo de comité de auditoria.

Por fim, apresentou-se um relatorio técnico conclusivo com os principais resultados
obtidos por meio desta pesquisa, 0 qual servira de ponto de partida para auxiliar as instituicdes
de ensino superior a adotarem procedimentos de gestdo que possam implementar e melhorar
suas praticas de governanca.

Uma limitacdo inerente a esta pesquisa reside na acessibilidade aos documentos, cujos
dados foram obtidos apenas por meio dos documentos disponibilizados nos sites oficiais. E
importante ressaltar que, caso as universidades pratiquem alguma das dimensdes, mas ndo as
divulguem ou publiquem, isso podera ter impacto na percepcdo do nivel de adesédo ao modelo
Study 13, o que pode influenciar a abrangéncia da analise e deve ser considerado ao interpretar
0s resultados desta pesquisa.

Sugere-se como pesquisa futura a verificacgdo de como 0s instrumentos que sé&o
utilizados para a implementacéo da governanca estdo sendo efetivamente operacionalizados e
qual a percepcao dos stakholders.

Outra sugestao, seria a realizagéo de entrevistas com os reitores das universidades no
papel de agentes, a fim de comparar a percep¢do do dirigente maximo com a visdo dos
conselheiros, bem como os resultados obtidos por meio da analise documental. Outro aspecto
a ser explorado é a influéncia da aderéncia as préaticas estabelecidas por esses modelos no indice

de Governanca e Gestdo (IGG), levantamento realizado pelo Tribunal de Contas da Unido de
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maneira a investigar como a implementacdo dessas préaticas pode afetar o desempenho do IGG

no contexto universitario.
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ANEXO A - Dimensdes de governanca do Study 13 e suas variaveis de anélise

DIMENSAO

1. Padroes de Comportamento

1.1 Lideranga: Membros de 6rgdos de governo de entidades do setor publico precisam exercer lideranga
ao conduzir-se de acordo com altos padrdes de comportamento, como um modelo para outros dentro da
entidade (IFAC, 2001).

Variaveis:

] A universidade toma medidas para garantir que seus membros exercam lideranca, oferecendo
treinamento continuo para que compreenda minhas responsabilidades.

° A universidade toma medidas para garantir que seus membros exer¢cam liderancga, oferecendo
treinamento continuo quanto aos padrées de comportamento esperados.

° Procuro dar exemplo dos padrdes de comportamento que espero de minha equipe.

1.2 Cédigos de Conduta: Orgios de governo de entidades do setor publico precisam adotar um cédigo
formal de conduta que defina os padrdes de comportamento aos quais os membros individuais do corpo
diretivo e todos os funciondrios da entidade sdo necessarios para se inscrever. A boa conduta pode ser
definida como a responsabilidade de uma pessoa de agir de forma justa e de boa fé, e de forma a atender
aos objetivos especificados da entidade para a qual ele ou ela foi nomeado ou eleito (IFAC, 2001).
Variaveis:

¢ A universidade adotou um cddigo de conduta formal que define os padrdes de comportamento a que
todos os funcionarios da entidade devem aderir.

* A universidade revisa periodicamente a adesdo ao cddigo de conduta.

1.2.1  Objetividade, integridade e honestidade: Orgdos dirigentes de entidades do setor publico
precisam estabelecer mecanismos apropriados para garantir que membros do corpo diretivo e
funcionarios de entidades do setor publico ndo sdo influenciados por preconceito, parcialidade ou conflito
de interesses (IFAC, 2001).

Variaveis:
* A universidade estabeleceu mecanismos apropriados para garantir que seus membros e servidores
publicos ndo sejam influenciados por preconceitos, tendéncias ou conflitos de interesse.
° Ja presenciei situacdo em que decisGes ou ac¢des oficiais foram influenciadas indevidamente por
relacionamento (por exemplo, parentes, casamento ou parceria) ou por qualquer consideragdo pessoal ou
financeira.

° Trabalho/emprego externo a universidade sdo informados a instituicdo a fim de evitar conflito de
interesses.

° A universidade fornece orientagdo sobre o que pode ser considerado apropriado quando se trata
de receber presentes ou alguma hospitalidade.

° Sdo oferecidos meios para garantir a igualdade de oportunidade para fazer nomeacgGes para cargos
em comissao, fungdes gratificadas e cargos de direcdo.

° Sdo estabelecidos procedimentos abertos e justos para fazer nomeagdes para cargos em comissao,
funcdes gratificadas e cargos de direcdo.

2. Estruturas e processos organizacionais

2.1 Responsabilidade estatutaria: Orgdos de governo de entidades do setor publico precisam estabelecer
arranjos eficazes para garantir conformidade com todos os estatutos e regulamentos aplicaveis e outras
declaragdes relevantes das melhores praticas (IFAC,2001).

Variaveis:

* A universidade estabeleceu mecanismos para assegurar a conformidade com os estatutos e
regulamentos aplicaveis;

¢ A universidade estabeleceu mecanismos para assegurar a conformidade com as melhores praticas de
governanga;

* Apresenta mecanismos que asseguram a aderéncia do orcamento as finalidades especificas da
instituicdo (SALES, 2014);

* Apresenta mecanismos que assegurem a efetiva prestacdo de servicos, de forma direta ou indireta, a
sociedade em conformidade com as atribuicdes conferidas pela legislacdo ou pelo estatuto (SALES, 2014);
» Oferece atencdo as questdes sociais e ambientais e outras questdes que impactam a equidade
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intergeracional;

« E atribuida responsabilidade especifica a cargo/setor/comissio/comité para que oriente os demais
membros no sentido do cumprimento de estatutos, regulamentos e praticas de governanga;

« A universidade estabelece mecanismos para tomar medidas preventivas, ou para sanar ocorréncia de
possiveis violacoes a lei.

2.2 Responsabilidade pelo dinheiro puablico: Orgéos dirigentes de entidades do setor puablico precisam

estabelecer disposi¢des adequadas para garantir que fundos e recursos publicos sdo devidamente protegidos

e usados de forma econdmica, eficiente e efetiva, com a devida propriedade e de acordo com as autoridades

legais ou outras autoridades que regem seu uso (IFAC, 2001).

Variaveis:

« Os recursos sdo utilizados de acordo com as normas estatutarias ou outras que regem Sseu uso;

« A prestacdo de contas reflete o adequado emprego de recursos de acordo com a responsabilidade pelas

prioridades da entidade e a qualidade do servigo prestado;

« E estabelecida uma estrutura eficaz de controle dos recursos por meio de relatorios oportunos, objetivos,

equilibrados e compreensiveis;

« E atribuida responsabilidade a um setor/cargo na estrutura da instituicio, de garantir que o conselho
adequado

seja dado ao corpo diretivo em todas as questdes financeiras, por manter registros e contas financeiras

adequadas, e por manter um sistema eficaz de controle financeiro.

2.3 Comunicagdo com os stakeholders: Os 6rgaos de administracdo de entidades do setor publico
precisam estabelecer canais claros de comunicacdo com suas partes interessadas sobre a missao, funcGes e
objetivos de desempenho da entidade; e procedimentos apropriados para garantir que tais canais operem
efetivamente na prética (IFAC, 2001).

Variaveis:

* A universidade estabeleceu sistemas claros de comunicagdo com as partes interessadas sobre a missdo da
entidade, papéis, objetivos e desempenho.

« Séo estabelecidos procedimentos apropriados para garantir que tais canais operem efetivamente na pratica;
« Determina a divulgacdo formal do desempenho da instituicdo por meio de relatérios que se relacionam
aos principais objetivos financeiros e ndo financeiros da instituigéo;

+ Determina que as partes interessadas sejam cientificadas sobre os seus direitos a informacéo e servigos;

+ Determina a publicacéo de procedimentos formais para consultas e reclamag6es internas e externas,
garantindo que as consultas e reclamac@es sejam tratadas com rapidez e eficacia;

« Estabelece mecanismos para investigar reclamacgdes externas, onde os procedimentos de rotina ndo
conseguiram trata-los de forma satisfatoria para o denunciante;

« Define procedimentos claros para os servidores expressarem preocupagdes ou reclamag@es sobre ma
administracdo, violacdes da lei ou questdes éticas;

« Define fungdo especifica dentro da instituicdo com poder ou responsabilidade de garantir o cumprimento
da lei, para quem os demais servidores podem remeter suas insatisfacdes, reclamacdes e dendncias;

» Estabelece procedimentos para cumprir qualquer legislacdo o oferecer respostas oportunas a qualquer
pedido razoavel de informacdes;

« Explicita compromisso de abertura e transparéncia em todas as atividades da entidade, a excecdo das
informacdes de carater sigiloso na forma da Lei (SALES, 2014);

« A universidade desenvolveu seu préprio cédigo de transparéncia e toma medidas para garantir que o
publico esta ciente de suas disposi¢des;

« O processo de nomeacdo do corpo diretivo (pré-reitores e membros de conselhos) é divulgado de acordo
com normativas sobre como e por que o servidor veio a ser designado para a fungao;

« E disponibilizado publicamente os nomes de todos os membros do corpo diretivo.

2.4 Papéis e responsabilidades

2.4.1  Equilibrio de poder e autoridade: Deve haver uma divisdo de responsabilidades claramente
definida na chefia das entidades do setor pablico para garantir um equilibrio de poder e autoridade (IFAC,
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2001).

Variaveis:

« A divisdo de responsabilidades esta definida;

« O conselho superior conta com membros independentes da administracdo da universidade;

« Os membros independentes do Conselho superior estdo devidamente identificados no relatorio anual;

« O presidente do Conselho Superior ndo € o principal gestor da instituicao;

* As funcg0es e responsabilidades do corpo diretivo da universidade estéo definidas;

« Ha clareza e equilibrio de fungdes, responsabilidades e prestacdo de contas entre o Conselho Superior e a
Administracdo executiva da universidade.

24.2 Administragao superior da universidade: Cada entidade do setor publico precisa ser dirigida
por um orgdo de governo eficaz para liderar e controlar a entidade e monitorar a gestéo executiva (IFAC,
2001). Variaveis:

« Determina que 0s gestores se rednam regularmente;

* Determina que os gestores recebam treinamento adequado por ocasido da nomeacdo, e sempre quando
necessario;

* Estabelece meios para que gestores tenham acesso a informagdes relevantes em tempo habil e em forma
e qualidade adequadas para o desenvolvimento de suas fungoes;

* Determina a possibilidade de delegacdo de questGes de gestdo, assim como define limites e
responsabilidades que acompanham tal ato;

* Determina questGes reservadas a decisdo colegiada para garantir que a dire¢do e o controle da entidade
permanecam firmemente nas mdos do corpo diretivo e para prote¢do contra erros de julgamento e
possiveis praticas ilegais.

* Estabelece diretrizes para o desenvolvimento de politicas de gestao;

* Define processos para tomada de decisdo, monitoramento, controle e fornecimento de relatérios;

* Define regulamentos préprios para reger a conduta dos gestores;

» Determina um processo formal e transparente para nomeagdo de gestores da institui¢ao;

* Estabelece critérios de competéncia, capacidade e mérito para nomeacao de gestores;

2.4.3 Membros nao-executivos do Conselho de Administragdo: Membros ndo executivos de drgaos
governamentais do setor publico precisam fornecer um julgamento independente em questdes de
estratégia, desempenho, recursos e padrdes de conduta. Além dos honorarios como diretores que possam
receber, é apropriado que sejam independentes da gestdo e livres de quaisquer outros relacionamentos
gue podem interferir materialmente em seu papel. Seus deveres, mandatos, a remuneracdo e a sua revisdo
devem ser definidas de forma clara (IFAC, 2001).

Variaveis:

¢ Define critérios para contratacdo de membros nao-executivos para o Conselho Superior;

* Adota mecanismos para garantir que os membros ndo-executivos do Conselho Superior sejam
independentes da gestdo e livres de quaisquer outros relacionamentos que possam interferir no seu

papel;
* Define, de forma clara, deveres, mandatos, a remuneracdo e a sua revisdo dos membros ndo-executivos.

2.4.4 Gestao Executiva: Certos executivos, sejam membros do corpo diretivo (estrutura unitaria) ou ndo
(estrutura de dois niveis) tém responsabilidades especificas pelas quais sdo responsaveis perante o corpo
diretivo. A este respeito, os papéis e responsabilidades das fun¢Ges de CEO, diretor financeiro e diretor de
conformidade sdo particularmente significativos (IFAC, 2001).

Variaveis:

¢ Define que o reitor serd responsabilizado pelo desempenho final da universidade, bem como pela
implementacdo de sua politica;

« Determina a designa¢do de um setor/cargo na estrutura da instituicdo responsavel por garantir que o
conselho adequado seja dado ao corpo diretivo sobre todas as questdes, para manter registros e contas
financeiras adequadas e para manter um sistema eficaz de controle financeiro interno;

* Determina a designagdo de um setor/fung¢do que assegure a conformidade, para garantir que
procedimentos, estatutos, regulamentos e outras declaragGes relevantes de melhores praticas sejam
cumpridos, a fim de garantir a implementag¢do de um sistema eficaz de governanca.

3. Controle
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3.1 Gerenciamento de riscos: Orgdos de governo de entidades do setor publico precisam garantir
que sistemas eficazes de gestdo de riscos sdo estabelecidos como parte da estrutura de controle (IFAC,
2001).

Variaveis:

* Estabelece procedimentos para identificar e avaliar os riscos internos e externos, e oportunidades
ligadas as diferentes atividades e recursos da organizagdo;

* Adota procedimentos para avaliagdo das probabilidades e consequéncias da ocorréncia dos riscos
identificados;

* Determina a constante revisdo dos riscos identificados;

* Determina o constante monitoramento dos ambientes interno e externo para obter informagdes que
podem indicar a necessidade de reavaliar os objetivos ou controle da entidade;

» Sdo estabelecidas politicas e procedimentos para gerenciamento e tratamento dos riscos e
oportunidades identificados;

» Sdo tomadas medidas para que os riscos aceitaveis pelo corpo diretivo sejam reconhecidos e
comunicados a equipe executiva.

3.2 Auditoria Interna: Orgdos de administragio de entidades do setor publico precisam garantir que

uma funcdo de auditoria interna eficaz seja estabelecida como parte da estrutura de controle (IFAC,

2001).

Variaveis:

« E formalmente estabelecido na estrutura da universidade o 6rgdo de auditoria interna;

* Estabelece que o 6rgdo de auditoria interna seja independente operacionalmente da gestdo da
organizagao;

* Estabelece que a auditoria interna emita normas manuais de procedimentos e instrucdes relevantes, os

quais devem ser documentados;

« Determina que a auditoria interna realize a revisdo sistematica, avaliagdo e produza relatério da adequacéao
dos sistemas de gestao;

« Determina que a auditoria interna realize a revisdo sistematica, avaliacdo e produza relatério quanto ao
controle financeiro;

« Determina que a auditoria interna realize a revisao sistematica, avaliagdo e produza relatério da gestéo
operacional,

« Determina que a auditoria interna realize a revisdo sistematica, avaliacdo e produza relatério quanto a
gestdo orcamentaria.

3.3 Comité de Auditoria: Os érgdos de administracdo de entidades do setor publico precisam estabelecer
um comité de auditoria, compreendendo membros ndo executivos, com a responsabilidade pela revisdo
independente da estrutura de controle e do processo de auditoria externa (IFAC, 2001).

Variaveis:

« Estabelece o comité de auditoria na universidade;

« Estabelece que o comité de auditoria seja independente do quadro de controle e do processo de auditoria
externa da universidade;

« Estabelece que o comité de auditoria seja composto por membros ndo executivos;

» Os membros do comité de auditoria sdo indicados no relatério anual;

« Determina que o presidente do comité de auditoria ndo deve ser o presidente do corpo diretivo, ndo cumpre
uma fungdo executiva na organizacdo, nem qualquer outra funcdo que possa entrar em conflito com a sua
fungdo como presidente do Comité de Auditoria;

« Assegura que os membros do comité de auditoria recebam as informacdes adequadas, aconselhamento e
treinamento para desempenhar suas func6es com eficacia.

3.4 Controle interno: Os 6rgaos de governo de entidades do setor publico precisam garantir que uma
estrutura de controle interno seja estabelecida e opere na pratica, e que uma declaragdo sobre sua eficécia
esta incluida no relatério anual da entidade.

Variaveis:

« Estabelece medidas para garantir um quadro efetivo de controle interno;

« Estabelece que o corpo diretivo demonstre até que ponto os objetivos operacionais da entidade estdo
sendo alcangados;

» Estabelece que o corpo diretivo garanta que as demonstracdes financeiras publicadas estdo sendo
preparadas de maneira confiavel;

« Estabelece que leis e regulamentos aplicaveis sejam cumpridos;

« Consta no relatério anual da universidade informacGes sobre seu quadro de controle interno;

« Estabelece a revisdo periddica dos procedimentos e atividades de controle para garantir sua relevancia
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continua e confiabilidade;
« A revisdo periddica contempla atividades financeiras, operacionais, orcamentéarias, de conformidade e de
gestdo de riscos.

3.5 Orcamento e gestéo financeira: Orgéos dirigentes de entidades do setor pablico precisam supervisionar
e garantir que os procedimentos estejam em local que resultard em um orcamento e gestao financeira eficazes
e eficientes.

Variaveis:

« E definido um plano orgamentario de médio prazo (3 a 5 anos);

« O orgamento anual esta vinculado ao plano orgcamentario;

« O orgamento anual contém declaragdes mensuraveis dos objetivos da universidade;

« O orcamento anual conta com politicas definidas, prioridades, e estratégias para atingir os objetivos;

« Sdo definidos objetivos e resultados especificados de gestao financeira;

* A gestdo financeira conta com planejamento estratégico e planos operacionais;

« O reitor € claramente responsabilizado pelas saidas de recursos da Instituicéo;

« Determina o uso de diretrizes, manuais ou instrugdes que estabelecam os procedimentos e regulamentos a
serem cumpridos na gestdo e relatorios financeiros;

« A universidade conta com um sistema informacional de gestéo financeira;

- Determina que o corpo diretivo da universidade seja responsavel por supervisionar e monitorar a gestdo

financeira;
« Na avaliacdo de desempenho sdo usadas medidas ndo-financeiras em conjunto com as medidas financeiras;

4, Relatérios externos

4.1 Relatério anual: Os érgéos de governo de entidades do setor publico precisam publicar em tempo
habil um relatério anual (incluindo demonstragdes financeiras), apresentando uma conta objetiva, equilibrada
e compreensivel e avaliagdo das atividades e realizagBes da entidade, e de sua posicdo financeira e
desempenho e perspectivas de desempenho (IFAC, 2001).

Variaveis:

* A universidade publica relatorio anual ao final de cada exercicio financeiro;

« O relatdrio anual contém uma declaragéo explicando as responsabilidades da universidade;

« O relatério anual conta com demonstracGes financeiras auditadas e relatdrio do auditor;

« O relatdrio anual conta com objetivos e metas institucionais, assim como com o desempenho alcangado;
+A universidade inclui em seu relatorio anual informagdes confirmando que cumpriu os padrdes ou c6digos
relevantes de governanca.

4.2 Uso de padrdes de contabilidade apropriados: Orgdos de governo de entidades do setor publico
precisam garantir que as demonstracdes financeiras contidas em o relatério anual sdo preparadas de acordo
com as IPSASs, ou outra autoridade e reconhecida conjunto de normas contébeis e legislacdo aplicavel
(IFAC, 2001). Variaveis:

» A universidade assegura que as demonstra¢des financeiras estejam em conformidade com um conjunto
reconhecido de normas contabeis.

4.3 Medidas de desempenho: Orgdos de governo de entidades do setor publico precisam estabelecer e
relatar medidas de desempenho relevantes para garantir e demonstrar que todos os recursos foram adquiridos
economicamente e sdo utilizados de forma eficiente e eficaz (IFAC, 2001).

Variaveis:

« A universidade instituiu e reporta medidas de desempenho relevantes;

+» As medidas de desempenho também sdo demonstradas em termos ndo-monetérios, atravées de informacgdes
sobre o que esta sendo entregue (saidas), o que esta custando (entradas) e o que é alcancado (resultados);

« Para medir o desempenho sdo usadas bases de comparacfes com anos anteriores, outras instituicdes ou
comparacdo do real alcangado com o objetivo tracado.

4.4 Auditoria externa: Os 0rgdos de governo de entidades do setor publico precisam garantir que um
relacionamento objetivo e profissional é mantido com os auditores externos (IFAC, 2001).

Variaveis:

* A universidade tomou medidas para garantir que um relacionamento objetivo e profissional seja mantido
com os auditores externos.

Fonte: Minuzzi (2022) adaptado de IFAC (2001).
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ANEXO B - Protocolo de verificacdo do nivel de aderéncia as praticas recomendadas nas
dimensées “estrutura e processos organizacionais”, “controle” e relatorios externos”

PRATICAS ANALISADAS

ADOTA

ADOTA
PARCIALMENTE

NAO
ADOTA

2. ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

2.1 Responsabilidade estatutaria:

2.1.1 A universidade estabeleceu mecanismos para assegurar
a conformidade com os estatutos e regulamentos aplicaveis;

2.1.2 A universidade estabeleceu mecanismos para assegurar
a conformidade com as melhores préticas de governanga;

2.1.3 Apresenta mecanismos que asseguram a aderéncia do
orcamento as finalidades especificas da instituicdo (SALES,
2014);

2.1.4 Apresenta mecanismos que assegurem a efetiva
prestacdo de servigos, de forma direta ou indireta, a sociedade
em conformidade com as atribuicbes conferidas pela
legislacdo ou pelo estatuto (SALES, 2014);

2.1.5 Oferece atengdo as questdes sociais e ambientais e
outras questdes que impactam a equidade intergeracional;

2.1.6 E atribuida responsabilidade  especifica a
cargo/setor/comissdo/comité para que oriente 0s demais
membros no sentido do cumprimento de estatutos,

regulamentos e préaticas de governanga;

2.1.7 A universidade estabelece mecanismos para tomar
medidas preventivas, ou para sanar a ocorréncia de possiveis

violagdes a lei.

2.2 Responsabilidade pelo dinheiro publico

2.2.1 Os recursos sdo utilizados de acordo com as normas

estatutarias ou outras que regem Seu uso;

2.2.2 A prestacdo de contas reflete o adequado emprego de
recursos de acordo com a responsabilidade pelas prioridades

da entidade e a qualidade do servigo prestado;

2.2.3 E estabelecida uma estrutura eficaz de controle dos

recursos por meio de relatérios oportunos, objetivos,
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equilibrados e compreensiveis;

2.2.4 E atribuida responsabilidade a um setor/cargo na
estrutura da instituicdo, de garantir que o conselho adequado
seja dado ao corpo diretivo em todas as questdes financeiras,
por manter registros e contas financeiras adequadas, e por

manter um sistema eficaz de controle financeiro.

2.3 Comunicagdo com os stakeholders

2.3.1 A universidade estabeleceu sistemas claros de
comunicacdo com as partes interessadas sobre a missdo da

entidade, papéis, objetivos e desempenho.

2.3.2 S@o estabelecidos procedimentos apropriados para

garantir que tais canais operem efetivamente na pratica;

2.3.3 Determina a divulgacdo formal do desempenho da
instituicdo por meio de relatdrios que se relacionam aos
principais objetivos financeiros e néo financeiros da

instituicao;

2.3.4 Determina que as partes interessadas sejam cientificadas

sobre os seus direitos a informac&o e servicos;

2.3.5 Determina a publicacdo de procedimentos formais
para consultas e reclamaces internas e externas, garantindo
que as consultas e reclamacdes sejam tratadas com rapidez e

eficacia;

2.3.6 Estabelece mecanismos para investigar reclamacdes
externas, onde os procedimentos de rotina ndo conseguiram

trata-los de forma satisfatéria para o denunciante;

2.3.7 Define procedimentos claros para 0s servidores
expressarem preocupagdes ou reclamagdes sobre ma

administracdo, violacdes da lei ou questdes éticas;

2.3.8 Define fungdo especifica dentro da instituicdo com
poder ou responsabilidade de garantir o cumprimento da lei,
para quem os demais servidores podem remeter suas

insatisfac@es, reclamacdes e denuncias;

2.3.9 Estabelece procedimentos para cumprir qualquer
legislagdo o oferecer respostas oportunas a qualquer pedido

razoavel de informacdes;
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2.3.10 Explicita compromisso de abertura e transparéncia em
todas as atividades da entidade, a excecdo das informacGes de
carater sigiloso na forma da lei (SALES, 2014);

2.3.11 A universidade desenvolveu seu préprio cddigo de
transparéncia e toma medidas para garantir que o publico esta

ciente de suas disposicdes;

2.3.12 O processo de nomeacdo do corpo diretivo (pré-
reitores e membros de conselhos) é divulgado de acordo com
normativas sobre como e por que o servidor veio a ser

designado para a funcéo;

2.3.14 E disponibilizado publicamente os nomes de todos 0s

membros do corpo diretivo.

2.4 Papéis e responsabilidades

2.4.1 Equilibrio de poder e autoridade:

2.4.1.1 A divis8o de responsabilidades esté definida;

24.1.2 O conselho superior conta com membros

independentes da administracéo da universidade;

2.4.1.3 Os membros independentes do Conselho superior
estdo devidamente identificados no relatério anual;

2.4.1.4 O presidente do Conselho Superior ndo € o principal

gestor da instituico;

2.4.1.5 As funcdes e responsabilidades do corpo diretivo da

universidade estdo definidas;

2.4.1.6 Ha clareza e equilibrio de fungdes, responsabilidades
e prestacdo de contas entre o Conselho Superior e a

Administracdo Executiva da universidade.

2.4.2 Administracdo superior da universidade:

2.4.2.1 Determina que os gestores se reinam regularmente;

2.4.2.2 Determina que 0s gestores recebam treinamento
adequado por ocasido da nomeacdo, e sempre quando

necessario;

2.4.2.3 Estabelece meios para que gestores tenham acesso a
informacdes relevantes em tempo habil e em forma e

qualidade adequadas para o desenvolvimento de suas
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funcoes;

2.4.2.4 Determina a possibilidade de delegacdo de questfes
de gestdo, assim como define limites e responsabilidades que

acompanham tal ato;

2.4.2.5 Determina questBes reservadas a decisdo colegiada
para garantir que a direcdo e o controle da entidade
permanecam firmemente nas médos do corpo diretivo e para
protecdo contra erros de julgamento e possiveis praticas
ilegais;

2.4.2.6 Estabelece diretrizes para o desenvolvimento de

politicas de gestéo;

2.4.2.7 Define processos para tomada de decisdo,

monitoramento, controle e fornecimento de relatorios;

2.4.2.8 Determina um processo formal e transparente para

nomeacdo de gestores da instituicao;

Estabelece critérios de competéncia, capacidade e mérito para

nomeagao de gestores;

243 Membros ndo-executivos do Conselho de

Administracdo

2.4.3.1 Define critérios para contratacdo de membros ndo-

executivos para o Conselho Superior;

2.4.3.2 Adota mecanismos para garantir que os membros ndo-
executivos do Conselho Superior sejam independentes da
gestdo e livres de quaisquer outros relacionamentos que
possam interferir no seu papel;

2.4.3.3 Define, de forma clara, deveres, mandatos, a

remuneracgao e a sua revisdo dos membros ndo executivos.

2.4.4 Gestao Executiva:

2.4.4.1 Define que o reitor sera responsabilizado pelo
desempenho final da universidade, bem como pela

implementacéo de sua politica;

2.4.4.2 Determina a designado de um setor/cargo na estrutura
da instituicdo responsavel por garantir que o conselho
adequado seja dado ao corpo diretivo sobre todas as questdes,

para manter registros e contas financeiras adequadas e para
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manter um sistema eficaz de controle financeiro interno;

2.4.4.2 Determina a designacdo de um setor/funcdo que
assegure a conformidade, para garantir que procedimentos,
estatutos, regulamentos e outras declaracdes relevantes de
melhores praticas sejam cumpridos, a fim de garantir a

implementacéo de um sistema eficaz de governanca.

3. CONTROLE

3.1 Gerenciamento de riscos:

3.1.1 Estabelece procedimentos para identificar e avaliar os
riscos internos e externos, e oportunidades ligadas as

diferentes atividades e recursos da organizagdo;

3.1.2 Adota procedimentos para avaliagdo das probabilidades
e consequéncias da ocorréncia dos riscos identificados;

3.1.3 Determina a constante revisao dos riscos identificados;

3.1.4 Determina o constante monitoramento dos ambientes
interno e externo para obter informacdes que podem indicar a

necessidade de reavaliar os objetivos ou controle da entidade;

3.1.5 Sdo estabelecidas politicas e procedimentos para
gerenciamento e tratamento dos riscos e oportunidades

identificados;

3.2 Sao tomadas medidas para que os riscos aceitaveis pelo
corpo diretivo sejam reconhecidos e comunicados a equipe

executiva.

3.2 Auditoria Interna:

32.1 E formalmente estabelecido na estrutura da

universidade o 6rgdo de auditoria interna;

3.2.2 Estabelece que o 6rgdo de auditoria interna seja

independente operacionalmente da gestdo da organizacao;

3.2.3 Estabelece que a auditoria interna emita normas
manuais de procedimentos e instrucBes relevantes, os quais

devem ser documentados;

3.2.4 Determina que a auditoria interna realize a revisdo
sistematica, avaliagcdo e produza relatério da adequacao dos

sistemas de gestéo;
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3.2.5 Determina que a auditoria interna realize a reviséo
sistematica, avaliacdo e produza relatério quanto ao controle

financeiro;

3.2.6 Determina que a auditoria interna realize a reviséo
sistematica, avaliagdo e produza relatério da gestdo

operacional,

3.2.7 Determina que a auditoria interna realize a revisdo
sistemética, avaliacdo e produza relatério quanto a gestdo

orcamentaria.

3.3 Comité de Auditoria:

3.3.1 Estabelece o comité de auditoria na universidade;

3.3.2 Estabelece que o comité de auditoria seja independente
do quadro de controle e do processo de auditoria externa da

universidade;

3.3.3 Estabelece que o comité de auditoria seja composto por

membros ndo executivos;

3.3.4 Os membros do comité de auditoria sdo indicados no

relatério anual;

3.3.5 Determina que o presidente do comité de auditoria ndo
deve ser o presidente do corpo diretivo, ndo cumpre uma
funcéo executiva na organizacéo, nem qualquer outra funcéo
que possa entrar em conflito com a sua fun¢do como

presidente do Comité de Auditoria;

3.3.6 Assegura que os membros do comité de auditoria
recebam as informagGes — adequadas, aconselhamento e

treinamento para desempenhar suas fung¢fes com eficacia.

3.4 Controle interno:

3.4.1 Estabelece medidas para garantir um quadro efetivo de

controle interno;

3.4.2 Estabelece que o corpo diretivo demonstre até que ponto

0s objetivos operacionais da entidade estdo sendo alcancados;

3.4.3 Estabelece que o corpo diretivo garanta que as
demonstra¢des financeiras publicadas estdo sendo preparadas

de maneira confiavel;
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3.4.4 Estabelece que leis e regulamentos aplicaveis sejam

cumpridos;

3.4.5 Consta no relatério anual da universidade informac6es

sobre seu quadro de controle interno;

3.4.6 Estabelece a revisdo periddica dos procedimentos e
atividades de controle para garantir sua relevancia continua e

confiabilidade;

3.4.7 A revisdo periddica contempla atividades financeiras,
operacionais, orcamentarias, de conformidade e de gestéo de

riscos.

3.5 Orgamento, gestéo financeira e formagé&o de pessoal

3.5.1 E definido um plano orcamentério de médio prazo (3 a

5 anos);

3.5.2 O orcamento anual estd vinculado ao plano

orcamentario;

3.5.3 O orcamento anual contém declaragBes mensuraveis dos

objetivos da universidade;

3.5.4 O orcamento anual conta com politicas definidas,

prioridades, e estratégias para atingir os objetivos;

3.5.5 Sdo definidos objetivos e resultados especificados de

gestdo financeira;

3.5.6 A gestdo financeira conta com planejamento estratégico

e planos operacionais;

3.5.7 O reitor é claramente responsabilizado pelas saidas de

recursos da Instituicéo;

3.5.8 Determina o uso de diretrizes, manuais ou instrucées
que estabelecam os procedimentos e regulamentos a serem

cumpridos na gestéo e relatérios financeiros;

3.5.9 A universidade conta com um sistema informacional de

gestdo financeira;

3.5.10 Determina que o corpo diretivo da universidade seja
responsavel por supervisionar e monitorar a gestdo

financeira;

3.5.11 Na avaliacdo de desempenho sdo usadas medidas ndo-
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financeiras em conjunto com as medidas financeiras;

4. RELATORIOS EXTERNOS

4.1 Relat6rio anual:

4.1.1 A universidade puablica relatério anual ao final de cada

exercicio financeiro;

4.1.2 O relatério anual contém uma declaracdo explicando as

responsabilidades da universidade;

4.1.3 O relatério anual conta com demonstragdes financeiras

auditadas e relatdrio do auditor;

4.1.4 O relatério anual conta com objetivos e metas

institucionais, assim como com o desempenho alcangado;

4.1.5 A universidade inclui em seu relatério anual
informacdes confirmando que cumpriu os padrdes ou codigos

relevantes de governanca.

4.2 Uso de padrdes de contabilidade apropriados:

421 A universidade assegura que as demonstraces
financeiras estejam em conformidade com um conjunto

reconhecido de normas contabeis.

4.2.2 Medidas de desempenho:

4.2.3 A universidade instituiu e reporta medidas de

desempenho relevantes;

4.2.4 As medidas de desempenho também sdo demonstradas
em termos ndo monetarios, através de informagdes sobre o
gue estd sendo entregue (saidas), o que estd custando

(entradas) e o que é alcancado (resultados);

4.2.5 Para medir o desempenho sdo usadas bases de
comparacfes com anos anteriores, outras instituicbes ou

comparacdo do real alcangado com o objetivo tracado.

4.3 Auditoria externa:

4.3.1 A universidade tomou medidas para garantir que um
relacionamento objetivo e profissional seja mantido com os

auditores externos.

Fonte: Adaptado de Minuzzi (2022)




145

ANEXO C - Questionario referente ao International Framework: Good Governance in the

Public Sector

1 — Nunca: Significa que nem por uma vez é realizado

2 - Raramente: Significa que de tempos a tempos é realizado
3 - As vezes: Significa que algumas vezes é realizado

4 - Muitas vezes: Significa que muitas vezes € realizado

5 - Sempre: Significa que todas as vezes é realizado

Al. A universidade adota praticas de gestdo que demonstram o forte compromisso de seus membros com os
valores éticos.

1 2 3 4 5

A2. A universidade adota praticas de gestdo que demonstram o forte compromisso de seus membros com o
respeito a legislagao.

1 2 3 4 5

A3. A universidade adota praticas de gestdo que demonstram o comportamento integro de seus
membros.
1 2 3 4 5

Se desejar, deixe seu comentdrio (preenchimento opcional):

B1. A universidade adota praticas de gestdo demonstrando que é acessivel aos seus colaboradores.

1 2 3 4 5

B2. A universidade adota praticas de gestdo que demonstram preocupag¢do com o cidaddo em geral e com

os usuarios dos servicos.

1 2 3 4 5

B3. A universidade adota praticas de gestdo que demonstram preocupagio com as demais partes
interessadas (além do cidaddo em geral e usuarios dos servigos citados na questdo B2).

1 2 3 4 5
Se desejar, deixe seu comentario (preenchimento opcional):

C1. A universidade adota praticas de gestdo que definem os impactos pretendidos pela IFES.

1 2 3 4 5

C2. A universidade adota praticas de gestdo que demonstram equilibrio na busca de beneficios econémicos,
sociais e ambientais sustentaveis.

1 2 3 4 5

Se desejar, deixe seu comentdrio (preenchimento opcional):
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D1. A universidade adota praticas de gestdo que permitem aperfeigoar o alcance dos resultados
pretendidos (efetividade).

1 2 3 4 5

D2. A universidade adota praticas de gestdo que determinam quando € necessario intervir e redirecionar
esforgos para o alcance dos resultados pretendidos.

1 2 3 4 5

D3. A universidade adota praticas de gestdo que permitem planejar as formas de intervencgdes apos
determina-Ilas, conforme citado na questéo D2.
1| 2 | 3 | 4 | 5
Se desejar, deixe seu comentdrio (preenchimento opcional):

E1l. A universidade adota praticas de gestdo que permitem desenvolver a sua capacidade como organizagao.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
E2. A universidade adota préticas de gestdo que permitem desenvolver a sua lideranga como instituigao.

1 2 | 3 | 4 | 5
E3. A universidade adota préticas de gestdo que permitem desenvolver a capacidade de seus colaboradores.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
Se desejar, deixe seu comentario (preenchimento opcional):

F1. A universidade adota préticas de gestdo que permitem gerenciar 0s riscos.

1 2 3 4 5
F2. A universidade adota préaticas de gestdo que permitem administrar o seu desempenho.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
F3. A universidade adota préticas de gestdo que permitem monitorar os resultados esperados.
1 | 2 | 3 | 4 | 5

F4. A universidade adota préaticas de gestéo que permitem manter uma estrutura de controle interno robusto.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
F5. A universidade adota préaticas de gestdo que permitem manter uma sélida gestdo financeira.

1 2 | 3 | 4 | 5
Se desejar, deixe seu comentério (preenchimento opcional):

G1. A universidade adota préaticas de gestdo que permitem a transparéncia de suas agdes.

1| 2 | 3 | 4 | 5
G2. A universidade adota préaticas de gestdo que permitem a divulgacao de seus relatorios.
1| 2 | 3 | 4 | 5
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G3. A universidade adota praticas de gestdo que permitem realizar auditorias efetivas.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
G4. A universidade adota préaticas de gestdo que permitem realizar prestac@es de contas efetivas.
1 | 2 | 3 | 4 | 5

Se desejar, deixe seu comentdario (preenchimento opcional):

Fonte: Adaptado de Sobreira e Rodrigues Junior (2017).

PERFIL DO RESPONDENTE:

1-ldade

1.1 ) Até 25 anos 1.2 () De 26 a 35 anos 1.3 () De 36 a 45 anos
1.4{ ) De 46 a 55 anos 1.5( ) Acima de 55 anos

2-Escolaridade Concluida:

1.1 () Ensino fundamental

2.2 () Ensino Médio

2.3 () Ensino Superior

2.4 () Especializagdo 2.5 ( ) Mestrado 2.6 | ) Doutorado
3-Cargo de Ingresso na Instituigdo

3.1 ( )Técnico administrativo em educagao (TAE)

3.2 ( ) Docente

3.3 ) Discente

3.4 ( ) TAE/Docente aposentado(a)

3.5( ) Membro de entidade externa

4-Fungdo que desempenha para integrar ao Conselho Universitario:
4.1 ( ) Reitor

4.2 ( ) Vice-reitor

4.3 [ ) Pro-Reitor

4.4 ( ) Diretor{a) de Instituto/Faculdade

4.5 ) Chefe de departamento

4.6 ) Membro de entidade externa

4.7 [ ) Representante - Docente

4.8 [ ) Representante — Técnico Administrativo

4.9 ( ) Coordenador{a) de curso de Graduagdo/Pos-Graduagdo

4.10 ) Outros

5-Universidade

5.1( JUFMT 5.2 JUFMS 5.3( JUFGD 5.4( )FUB 5.5( )UFG
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APENDICE A - Questionario referente 2 dimensio “padrédes de comportamento” do
“Governance in the Public Sector: a governing body perspective - Study 13”

1 — Nunca: Significa que nem por uma vez € realizado

2 - Raramente: Significa que de tempos a tempos € realizado
3 - As vezes: Significa que algumas vezes é realizado

4 - Muitas vezes: Significa que muitas vezes é realizado

5 - Sempre: Significa que todas as vezes é realizado

Dimensao “Padroes de Comportamento” — Study 13

1.1 Categoria Lideranga: Membros de 6rgdos de governo de entidades do setor puiblico precisam exercer
lideranga ao conduzir-se de acordo com altos padroes de comportamento, como um modelo para outros
dentro da entidade (IFAC, 2001).

A universidade toma medidas para garantir que seus membros exercam lideranca, oferecendo capacitagdo
continua para que compreenda suas responsabilidades.

1 2 3 4 5

A universidade toma medidas para garantir que seus membros exercam lideranga, oferecendo capacitagdo
continua quanto aos padrdes de comportamento esperados.

1 2 3 4 5

Procuro dar exemplo dos padrées de comportamento que espero da equipe.

1 2 3 4 5

Se desejar, deixe seu comentario (preenchimento opcional):

1.2 Categoria Cédigos de Conduta: Orgios de governo de entidades do setor ptiblico precisam adotar um
codigo formal de conduta que defina os padrées de comportamento aos quais os membros individuais do
corpo diretivo e todos os funciondrios da entidade sdao necessarios para se inscrever. A boa conduta pode ser
definida como a responsabilidade de uma pessoa de agir de forma justa e de boa fé, e de forma a atender
aos objetivos especificados da entidade para a qual ele ou ela foi nomeado ou eleito (IFAC, 2001).

A universidade adotou um cddigo de conduta formal que define os padrdes de comportamento a que todos os
funciondrios da entidade devem aderir.

1 2 3 4 5

A universidade revisa periodicamente a adesdo ao cddigo de conduta.

1 2 3 4 5

Se desejar, deixe seu comentario (preenchimento opcional):

1.2.1 Objetividade, integridade e honestidade: Orgdos dirigentes de entidades do setor publico
precisam estabelecer mecanismos apropriados para garantir que membros do corpo diretivo e funciondrios
de entidades do setor publico ndo sdo influenciados por preconceito, parcialidade ou conflito de interesses
(IFAC, 2001).

A universidade estabeleceu mecanismos apropriados para garantir que seus membros e servidores publicos
nao sejam influenciados por preconceitos, tendéncias ou conflitos de interesse.

1 2 3 4 5

J4 presenciei situagdo em que decisdes ou agGes oficiais foram influenciadas indevidamente por
relacionamento (por exemplo, parentes, casamento ou parceria) ou por qualquer considera¢do pessoal ou
financeira.

1 2 3 4 5

A universidade mantém acompanhamento de atividades externas relacionadas a trabalho/emprego, que sdo
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informadas a institui¢do a fim de evitar conflito de interesses.

1

2

3 4

5

A universidade fornece orientagdo sobre o que pode ser consider

presentes ou alguma vantagem.

ado apropriado quando se trata de receber

1

2

3 4

5

Geralmente a universidade oferece meios para garantir a igualdade de oportunidade em
cargos em comissdo, fungGes gratificadas e cargos de diregdo.

nomeagdes para

1

2

3 4

Se desejar, deixe seu comentario (preenchimento opcional):

Fonte: Adaptado de IFAC (2001).
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APENDICE B - Relatério Técnico Conclusivo

Governanca no setor publico: uma anélise nas universidades federais da regido Centro-
Oeste do brasil a luz das dimensdes e principios internacionais.

Vanessa Cristina dos Anjos Silveira

Andrei Aparecido de Albuquerque

1. Contextualizacédo

Este relatdrio apresenta os principais resultados da pesquisa que investigou o nivel de
adesdo as dimensdes e principios de governanca de cinco universidades federais da regido
Centro-Oeste, considerando dois modelos internacionais. O primeiro modelo, Study 13, foi
criado pela organizagcdo mundial dedicada a profisséo de contadores, International Federation
of Accountants (IFAC). Essa organizacdo tem o propdésito de proteger o interesse publico,
mediante o desenvolvimento de padrdes e praticas internacionais de alta qualidade,
promovendo valores éticos e oferecendo apoio ao exercicio da profissdo em todos 0s setores.

A IFAC instituiu o Comité do Setor Publico, Public Sector Commitee (PSC), para
desempenhar a coordenacdo mundial das necessidades do envolvimento do setor publico nos
relatorios financeiros, na contabilidade e na auditoria. O Comité desenvolveu e publicou o Study
13 estabelecendo os principios comuns e recomendac0es referente a governanca das entidades
do setor publico (SLOMSKI et al., 2008).

A partir dos principios da governanca aplicada ao setor publico, definidos no Study 13
da IFAC (2001), sendo a transparéncia, integridade e accountability, surgiram algumas
dimens@es de governanca para as institui¢es publicas, sendo elas:

e padrdo de comportamento;
e estruturas e processos organizacionais;
e controle;

e relatdrios externos

Essas dimensbes tiveram a finalidade nortear o modelo proposto, conforme as

deliberagdes constantes na Figura 1.



Padroes de comportamento

® A abertura, integridade e responsabilidade
dos individuos dentro de uma entidade do
setor publico é a pedra angular da
governanca eficaz;

Figura 7 - Framework: Study 13 - Dimensoes

5 Dimensoes do Framework St

Estrutura e processos
organizacionais

Controle

® gestores das entidades do setor publico
devem exercer a lideranga, servindo como
indutores de padroes de comportamento;

# Define como os dirigentes das entidades
publicas é nomeado e organizado, de que
forma suas responsabilidades sao definidas e
como sao responsabilizados;

« as entidades do setor piblico precisam
aderir um cédigo de conduta que defina os
padraes de comportamento;

# a reputagao da entidade publica depende
do padrao de comportamento dos servidores
publicos;

e & necessario a adogo de mecanismos

para assegurar que membros dirigentes e
funcionarios nao sejam influenciados por
preconceitos, tendéncias ou conflitos de

interesse.

» os dirigentes das entidades devem
estabelecer estruturas e processos
organizacionais eficazes para assegurar a
responsabilidade estatutéria,
responsabilidade adequada pelo dinheiro
publico, comunicagao clara com as partes
interessadas e esclarecer a fungao e
responsabilidades da alta gestao, bem como
relativas aos membros nao executives do
orgao de administracado e da gestao
executiva.

+ Os dirigentes das entidades do setor
publico devem assegurar sistemas eficazes e
gestdo de risco e a composicao de auditoria
interna como parte da estrutura de controle;

® Estabelece como os dirigentes devem se
responsabilizar pela demonstracao financeira
e desempenho na utilizacao dos recursos
publicos;

« definem que os dirigentes devem
apresentar relatério com demonstragao
financeira em periodo razoavel;

 propde a implantacéo de sistema de
controle pelos dirigentes da entidade, de
forma a dar suporte para o alcance dos
obijetivos da entidade, a eficiéncia e a
efetividade das operagdes, a confi

« informar no relatério anual a adogao ou
ndo de normas ou cédigos de governanca;

® assegurar que as demonstragdes
financeiras apresentadas no relatério anual
com normas contabeis apropriadas;

dos relatdrios e a conformidade com a
aplicagao de leis e regulamentos internos.

o deve estabelecer e relatar indicadores de
desempenho que garanta e demonstre que
os recursos utilizados de forma eficiente e
eficaz

Fonte: Adaptado de IFAC (2001)
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Em 2014, foi publicado pela IFAC em conjunto com o CIPFA (Instituto Chatered de
Financas e Contabilidade) o International Framework: Good Governance in the Public Sector,
este que foi criado fundamentado nos documentos, The Good Governance Standard for Public
Services e no Study 13. O principal objetivo dessa estrutura estd em promover o
desenvolvimento de governanca robusta nas organizacfes publicas, determinando um
parametro para a boa governanca e estimulando uma melhor prestacdo de servicos e maior
responsabilidade (CIPFA; IFAC, 2014).

Na sequéncia, a Figura 2 apresenta os sete principios da boa governanca no setor

publico de acordo com o International Framework: Good Governance in the Public Sector.

Figura 8 - Framework: Good Governance in the Public Sector — 7 Principios

DETERMINAR INTERVENCOES NECESSARIAS PARA
OTIMIZAR A CONSECUCAO DOS OBJETIVOS
PRETENDIDOS

COMPORTAR-SE COM INTEGRIDADE, DEMONSTRANDO FORTE
COMPROMISSO COM VALORES ETICOS E RESPEITAR O ESTADO DE
DIREITO

£ a responsabilidade do setor pdblico na maneira como
gastam e administram os recursos arrecadados por meio de
impostos.

E necessdric mecanismos robustos de tomada de
deciséo para garantir que seus resultados
definidos possam ser atingidos de forma a
oferecer equilibrio entre os varios tipes de
entradas de recursos

N

GARANTIR A ABERTURA E ENVOLVIMENTO ABRANGENTE
DAS PARTES INTERESSADAS B

Os o6rgaos dirigentes devem instituir canais claros e confiaveis DESENVOLVER A CAPACIDADE DA ENTIDADE, INCLUINDO
de comunicagdo a fim de assegurar a abertura em suas I I E A CAPACIDADE DE SUA LIDERANCA E 0S INDIVIDUOS
DENTRO DELA

atividades @ todas as partes interessadas como cidaddos
individuais e wusudrios de servicos, bem como partes@
interessadas institucionais

7 PRINCIPIOS DA BOA

GOVERNANCA NO SETOR
PUBLICO

&

IMPLEMENTAR BOAS PRATICAS EM TRANSPARENCIA, RELATORIOS E AUDITORIA G
PARA ENTREGAR RESPONSABILIDADE
Os dirigentes das entidades publicas deverdo assegurar que os que tomam decisdes na
prestagdo de servigo deverdo ser responsabilizados, preocupando-se nao apenas em
relatar as adogdes de medidas efetivadas, mas também garantir acs stakeholder sejam
capazes de entender e responder na proporgao que a organizagao planeja e realiza as suas
atividades de forma transparente

Fonte: Adaptado de IFAC e CIPFA (2014)

O corpo diretivo deve certificar-se da existéncia de
politicas que assegure uma administragdo com
capacidade  operacional e  um  continuo
desenvolvimento da capacidade da entidade, assim
como as habilidades da lideranga de cada equipe

N> (F

DEFINIR RESULTADOS EM TERMOS DE BENEFiC‘IOS
ECONOMICOS, SOCIAIS E AMBIENTAIS SUSTENTAVEIS c

GERENCIAR RISCOS E DESEMPENHO POR MEIO DE
UM CONTROLE INTERNO ROBUSTO E UMA SOLIDA
GESTAO DAS FINANCAS PUBLICAS

Suas decisdes devem promover a finalidade da entidade,
contribuir  para  beneficios e resultados  almejaveis
permanecendo dentro dos limites de autoridade e recurso

No setor pablico a gestdo de risco e o controle
interno sd@o processos continuos que facilita a
entrega eficaz e eficiente dos servigos planejados

Diante do exposto, o estudo teve como objetivo geral tracado, identificar o nivel de
adesdo das praticas de governanca que as universidades federais da regido Centro-Oeste

brasileira possuem em relacdo aos principios e dimensfes recomendados por instituicoes
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internacionais.

Com o intuito de alcangar o objetivo elencado, foram definidos ainda os seguintes
objetivos especificos:

d) Analisar arelacdo das universidades da regido Centro-Oeste brasileira com os principios
de governanca proposto pelo International Framework: Good Governance in the Public Sector
da IFAC e CIPFA, por meio de aplicagdo de questionério;

e) Identificar o percentual de adesdo das universidades estudadas quanto as dimensdes de
governanca apresentada pelo Study 13 da IFAC, por meio da aplicacdo de questionario e analise
documental;

f) Elencar as préaticas de governanca menos adotadas pelas universidades investigadas;

g) Apresentar um relatorio técnico conclusivo condensando os principais resultados deste
trabalho.

A pesquisa foi conduzida especificamente nas universidades federais da regido Centro-
Oeste, Fundacdo Universidade Federal do Mato Grosso (UFMT), Fundacdo Universidade
Federal do Mato Grosso do Sul (UFMS), Universidade Federal de Goias (UFG), Universidade
Federal da Grande Dourados (UFGD) e Fundacdo Universidade de Brasilia (FUB).

O procedimento metodoldgico consistiu na aplicacdo de métodos mistos, utilizando a
abordagem quantitativa e qualitativa. Na abordagem quantitativa, o questionario buscou
verificar o nivel de aderéncia das universidades quanto a quarta dimensdo “padrdes de
comportamento” e aos principios estabelecidos baseado no modelo baseado no International
Framework: Good Governance in the Public Sector. A elaboracdo desse instrumento de coleta
foi por meio de formulario digital, com o auxilio da ferramenta “formularios Google” ou
“Google forms”, o qual possuiu um campo de preenchimento opcional, caso os respondentes
achassem pertinente complementar a resposta.

Na etapa da abordagem qualitativa, o instrumento de coleta de dados utilizado para
analise documental foi o protocolo de verificacdo referente ao Study 13, com o intuito de
identificar as praticas adotadas pelas instituicOes, de apenas trés das quatro dimensdes de
governanga, sendo as dimensdes “estrutura e processos organizacionais”, “controle” e
“relatorios externos”.

A partir desses levantamentos foi possivel elencar as praticas menos adotadas pelas
universidades investigadas.

A analise dos resultados foi conduzida utilizando estatistica descritiva para examinar
a média, valores minimo e maximo, e desvio padrdo das préaticas adotadas. Além disso, foi

realizada uma triangulacéo de dados, envolvendo os resultados da aplicagdo do protocolo de
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verificagcdo, do questionario, juntamente com os registros dos comentérios feitos pelos
respondentes, e a revisdo da literatura.
2. Resultados obtidos

2.1 Framework: good governance in the public sector
O Gréfico 1 aponta o percentual de respondentes do questionario por universidade.

Gréfico 9 - Percentual de respondentes por universidade

= UFMT

= UFMS
UFGD

= FUB

= UFG

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Para entender o Grafico 1 salienta-se que o nimero total de membros que compéem
os conselhos universitarios identificado nas cinco universidades pesquisadas foi de 338,
distribuidos da seguinte forma: 66 na UFMT, 71 na UFMS, 40 na UFGD, 96 na FUB e 65 na
UFG. A amostra minima necessaria consistia em 125 respondentes entre os conselheiros, e
obteve-se um retorno de 128 questionarios. Assim sendo, identificou-se que o percentual de
participacdo dos conselheiros de cada universidade foi de 76% na UFMT, 38% na UFMS, 40%
na UFGD, 15,62% na FUB e 30,76% na UFG.

Desse modo, observando o Gréafico 1, destacou-se que a Universidade Federal de Mato
Grosso teve a maior participacéo na pesquisa, contabilizando 50 respondentes, o que representa
39,01% do total de amostra de 128 conselheiros participantes. Por outro lado, a Fundacao
Universidade de Brasilia registrou uma participacao significativamente menor, com apenas 14
respondentes, representando 10,93%, conforme ressaltado no Grafico 2.
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Gréfico 10 - Quantitativo de respondentes por universidade

60

UFMT; 50

50

40

30

20

10

UFMS ; 28

UFGD; 16 FUB: 14

BUFMT
mUFMS
UFGD
mFUB
mUFG

UFG; 20

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A seguir, na tabela 1 apresenta-se a consolidagéo dos resultados obtidos em relagdo ao

nivel de adesdo aos principios do framework: good governance in the public sector.

Tabela 34 - Condensacéo dos resultados referente ao nivel de adesao das universidades em relacdo aos principios
do Framework: Good Governance in the Public Sector

Universidade

Aderénciaao P

Percentual

rincipio A — Integridad

Nivel de Aderéncia

e, ética e compliance

UFMS 92% Muito Alto

UFGD 89,20%
FUB 87,20%

UFMT 80,80% Alto
UFG 79,60%

Aderéncia ao Principio B - Acessibilidade e envolvimento das partes interessadas

UFMS 89%

UFGD 86,60%
UFG 79% Alto
FUB 77,60%

UFMT 76,40%

Aderéncia ao Principio C - Impacto nos desenvolvimentos econémico, social e ambientais

sustentaveis

UFMS 89%
UFGD 84,40%
Alto
FUB 83,60%
UFG 79%
UFMT 73,80% Médio

Aderéncia ao Principio D - Alcance dos resultados pretendidos




UFMS 87,80% Alto
UFGD 80,80%

UFG 76,60%

FUB 75,58%
UFMT 71,60% Médio

Aderéncia ao principio E - Desenvolver colaboradores

UFMS 88%
UFGD 82,60% Alto
UFG 74%

FUB 72,80% Médio
UFMT 70,20%

Aderéncia ao principio F - Gerenciamento de risco e desesmpenho

UFMS 87,60%

UFGD 79,80% Alto

FUB 76,20%

UFG 69,40% o
UFMT 68,40% Medio

Aderéncia ao principio G - Transparéncia e Accountability

UFMS 92,80% Muito Alto
UFGD 88,80%

FUB 85,80% Alto

UFG 82,60%

UFMT 81,40%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Na sequéncia, o Grafico 3 demonstra o percentual de aderéncia do conjunto de

principios do framework: good governance in the public sector por universidade pesquisada.

Gréfico 3 — Percentual de aderéncia aos sete principio do framework: Good Governance in the Public Sector
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Fonte: Dados da pesquisa (2023)
Em vista dos resultados apresentados, observa-se por meio do Gréfico 3 que a UFMS

é a universidade, dentre as cinco pesquisadas, que apresenta 0 maior nivel de aderéncia aos
principios. Quanto as demais universidades, a percepc¢do dos respondentes da UFGD, FUB,
UFMT e UFG apontaram maior aderéncia ao Principio G — principio transparéncia e

accountability e ao Principio A — integridade, ética e compliance.

2.2 Framework: Study 13
A Tabela 2 apresenta a condensacéo dos resultados referente ao nivel de adeséo das

universidades em relacdo aos principios do Framework: Study 13.

Tabela 35 — Condensacdo dos resultados referente ao nivel de adeséo das universidades em relagdo aos
principios do Framework: Study 13

Universidade | Percentual | Nivel de aderéncia
Dimensédo — Padrbes de Comportamento
UFMS 70,07%
FUB 64,01%
UFGD 62,96% Médio
UFMT 56,36%
UFG 52,72%
Dimensédo — Estrutura e processos organizacionais
UFMS 88,88%
UFGD 84,44%
FUB 83,33% Alto
UFG 82,22%
UFMT 75,55%
Dimenséo — Controle
UFGD 81,08%
FUB 81,08%
UFMS 78,37% Alto
UFMT 75,67%
UFG 51,35% Médio
Dimensdo — Relatdrios Externos
FUB 90%
UFMT 80%
UFGD 80% Alto
UFG 80%
UFMS 80%

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Em seguida, o Grafico 4 demonstra o percentual de aderéncia do conjunto de

dimensGes do Study 13 por universidade pesquisada.
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Gréfico 4 - Percentual de aderéncia as dimens6es do Study 13 por universidade pesquisadas
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

O Gréfico 4 possibilita visualizar que as universidades se destacaram nas pontuacdes
da dimenséo relatdrios externos, assim como permite identificar a segunda dimensédo melhor
pontuadas, a dimensao estrutura e processos organizacionais, como mencionado anteriormente.
Ademais, evidencia-se qual dimensédo cada universidade estd melhor pontuada. Assim sendo, a
UFMS, UFGD e UFG destacaram-se na dimensdo estrutura e processos organizacionais; a FUB

e a UFMT em relacdo as demais dimens6es, destacaram-se na dimens&o relatorios externos.

2.3 Praticas menos pontuadas pelas universidades em relacdo aos dois frameworks

O Quadro 1 apresenta as praticas menos pontuadas pelas universidades, levando em
consideragdo que no framework Good Governance in the public Sector, em andlise conjunta
dentre os sete, o principios F é que obteve menor percentual de adesdo pelas universidades.
Quanto ao framework Study 13, as praticas menos adotadas relacionadas a dimenséao “padroes
de comportamento” sdo as que ndo atingiram o percentual de 50% e em relagdo as dimensodes
“estrutura e processos organizacionais”, “controle” e “relatdrios externos” nenhuma

universidade pontuou a variavel ou algumas adotaram parcialmente.

Quadro 30 - Praticas menos adotadas pelas universidades

Framework: Good Governance in the public sector
Principio F - Gerenciar risco e desempenho
Framework Study 13

A universidade toma medidas para garantir que seus membros exercam a
lideranca, oferecendo capacitagdo continua para compreender minhas
Dimensao - Padrdes de | responsabilidades

comportamento A universidade toma medidas para garantir que seus membros exercam a
lideranga, oferecendo capacitacdo continua quanto aos padrdes de
comportamento esperados
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A universidade revisa periodicamente a adesdo ao cddigo de conduta
A universidade mantém acompanhamento de atividades externas a
trabalho/emprego, que sdo informadas a instituicdo a fim de evitar conflito
de interesse
A universidade fornece orientacdo sobre o que pode ser considerado
apropriado quando se trata de receber presentes ou alguma vantagem
Os membros independentes do Conselho superior estdo devidamente
identificados no relatério anual
O presidente do Conselho Superior ndo é o principal gestor da instituigdo
Dimenséo — Estrutura e | Determina que os gestores recebam treinamento adequado por ocasido da
processos nomeacao, e sempre quando necessario

organizacionais Define de forma clara, deveres, mandatos, a remuneracgdo e a sua revisao
dos membros ndo executivos
Define que o reitor serd responsabilizado pelo desempenho final da
universidade, bem como pela implementacédo de sua politica
Estabelece que a auditoria interna emita normas manuais de
procedimentos e instrucGes relevantes, os quais devem ser documentados
Determina que a auditoria interna realize a revisdo sistematica, avaliacéo
e produza relatério da adequacgdo dos sistemas de gestéo.
O relatério anual conta com demonstragBes financeiras auditadas e
relatorio do auditor

Dados da pesquisa (2023)

Controle

Relatério externos

3. Conclusao

Os resultados demonstraram que em ambos os frameworks as universidades possuem
de médio a alto nivel de aderéncia, tanto na percepcdo dos conselheiros universitarios quanto
por meio da aplicacdo do protocolo de verificagdo. Nas praticas relacionadas ao Principio G -
transparéncia e accountability e a dimensdo relatorios externos obtiveram maior destaque
guanto ao nivel de aderéncia pelas universidades, podendo-se inferir que 0s percentuais
elevados se devem ao fato de existirem normativas e legislacGes estabelecidas que determinam
que as universidades divulguem relatérios anuais padronizados, 0s quais que sdo ferramentas
essenciais para promover a transparéncia e a prestacfes de contas quanto a divulgacdo de
informacdes financeiras.

Quanto ao segundo principio com maior nivel de aderéncia, Principio A - integridade,
ética e compliance com adesdo de 85,60%, que corroborou com os resultados da dimensao
estrutura e processos organizacionais do Study 13, apresentando o percentual de aderéncia de
82,88%, os resultados indicam que as universidades estdo efetivamente implementando e
divulgando documentos padronizados e definidos por normativas que contribuem para a boa
governanca das universidades, como relatorios de gestéo, carta de servigos ao usuério, plano de
integridade, estatuto, regimento interno, plano de desenvolvimento institucional, dentre outros
legislacéo.

O principio e a dimensao que apresentou fragilidades foi o Principio — Gerenciamento
de risco e desempenho, o qual detém maior necessidade melhorias, demonstrado por meio do

menor percentual de aderéncia conjunta, de 76,20% e o resultado da dimensédo controle, do
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Study 13, que vé@o de encontro com o que demonstrou o primeiro modelo, apresentando o
percentual de 73,51%.

Por meio da dimensdo controle, identificou-se a ndo implementacdo do comité de
auditoria nas cinco universidades. Isso acena para que os conselhos universitarios direcionem
alta demanda de atividades de controle interno para auditoria interna. Por isso, sugere-se 0
estabelecimento do comité com a composi¢do por membros ndo executivos, com a atribuigdo
de aplicar uma revisdo independente das estruturas de controle e dos processos de auditoria
interna atendendo a normativa ja existente e vigente, Instrucdo Normativa N. ° 024/ 2015
(BRASIL, 2015).

Além do aspecto mencionado anteriormente, no framework Study 13, as préticas
recomendadas em relacdo aos padrdes de comportamento foram aquelas que receberam a menor
pontuacdo. O resultado dessa dimensao foi extraido da percepcdo dos membros dos conselhos
universitarios das instituicdes pesquisadas. Os comentarios registrados evidenciaram o
desconhecimento por parte dos membros sobre a existéncia de codigos de conduta em suas
respectivas instituicbes. No entanto, ao analisar os documentos relacionados as praticas de
estrutura e processos organizacionais voltados para a categoria “comunicacdo com o0s
stakeholders”, identificou-se que quatro das cinco universidades possuem cédigos de conduta
internos.

Observa-se uma lacuna entre a percepcao dos membros do conselho universitario e a
efetiva implementacdo dessa pratica de governanca. Assim sugere-se que as universidades
realizem ampla divulgacao do codigo de conduta interno e incentive a sua pratica, pois autores
consideram o cddigo de conduta como um guia de comportamento além de ser um instrumento
que desenvolve a governanga no setor publico (GRACA; SAUERBRONN, 2020).

Esta pesquisa evidenciou que em analise conjunta dos dados, as cinco universidades
da regido Centro-Oeste possuem alta adesé@o ao Framework Internacional: Good Governance
in The Pulic Sector na percepcdo dos conselheiros universitarios e quanto ao Study 13 héa
necessidade de maior atencdo as praticas da dimensdo padrdes de comportamentos e controle.

Mesmo com resultados positivos nas categorias de cada framework, foram
identificadas praticas que podem ser implementadas e aprimoradas para uma melhor
governanga nas respectivas universidades.
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