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RESUMO

As entidades do setor publico, principalmente apos a crise fiscal dos anos 1980, vém sendo
demandadas para que atuem de forma mais eficiente e efetiva. Com isso, discussdes acerca da
governanga estdo sendo trazidas para a esfera publica, buscando auxiliar para que elas atuem
de maneira mais transparente e responsavel, atendendo as necessidades e expectativas dos
cidadaos. No Brasil, as instituigdes publicas, principalmente as federais, passaram a dar maior
aten¢do ao tema governanga a partir da estruturacdo de um modelo de governanga para o setor
publico pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) a partir de 2013. Além disso, um novo
paradigma surgiu com a edicdo da Instru¢do Normativa Conjunta CGU/MP n° 01/2016 e
posteriormente do Decreto n® 9.203/2017, ambos dispondo sobre a politica de governanga da
administragdo publica federal. Dentre os diversos 6rgaos que compde a administragcdo publica
federal encontram-se as Institui¢des de Ensino Superior, que incluem as Universidades Publicas
Federais, expostas a todo esse arcabouco normativo acerca da governanga publica. Dada a
relevancia das Universidades para o desenvolvimento e geragao de conhecimento no pais, nesta
tese analisou-se a implementag¢ao da governanca publica em uma institui¢do de ensino superior
publica federal, a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), devido sua relevancia social
e posicdo de destaque no cendrio académico brasileiro. Buscou-se identificar os principios e
mecanismos de governanga publica organizacional implementadas pela UFMG de acordo com
os parametros estabelecidos pelo TCU, e de que forma esse processo vem ocorrendo a luz das
Teorias Institucional e da Escolha Publica. Além disso, analisou-se como esse processo de
implementa¢do vem sendo percebido pelos gestores na UFMG. Para isso, foi realizado um
estudo de caso onde foram analisados dados bibliograficos, documentos produzidos pela
UFMG e por orgaos de controle interno e externo, além de entrevistas com gestores-chave
envolvidos no processo de implementagado, todos os dados foram tratados por meio da analise
de conteudo. Os resultados apontaram que a UFMG atende em grande parte os principios e
mecanismos de governanga publica. No entanto, no molde estabelecido pelos 6rgaos de
controle, ela apresenta baixo nivel de implementagao, se classificando nos limites inferiores do
nivel intermedidrio, o que demonstra um descasamento entre as exigéncias dos orgaos de
controle e as praticas adotadas pela institui¢do. A luz da Teoria Institucional, da forma como
vem sendo conduzido o processo, a governanca publica organizacional pode ser de dificil
institucionalizacdo por trazer uma logica diferente das praticas ja adotadas pela Universidade.
Com isso, a institucionaliza¢do da governanga publica vem se dando por meio do isomorfismo
coercitivo, o que vem gerando o desacoplamento, uma vez que as praticas sdo adotadas apenas
superficialmente. Sob a 6tica da Teoria da Escolha Publica, o processo nao pode ser considerado
uma escolha publica, uma vez que a forma e a profundidade acerca da implementacdo da
governanga publica ndo estdo a cargo dos gestores da Universidade. Em relagdo a percepgao
dos gestores quanto a implementagdo da governanca publica na UFMG, foram levantadas
criticas, principalmente quanto a forma como o processo vem sendo conduzido pelos 6rgaos de
controle, sendo a principal delas a ndo observancia da autonomia universitaria na forma
estabelecida pela CF/88. Diante disso, por parte da UFMG ¢ necessario que ela formalize e
comunique as praticas de governanc¢a que ela ja aplica. Por parte dos 6rgdos de controle, ¢
necessario um didlogo maior buscando observar o que ja vem sendo colocado em pratica,
respeitando a individualidade de cada instituicdo evitando, assim, que o processo gere mais
custos que beneficios para as instituigdes publicas, buscando alcangar os resultados esperados
com a implementag¢do de boas praticas de governanga publica, gerando beneficios efetivos para
a sociedade.

Palavras-chave: Governanga Publica Organizacional; Processo de Implementagao;
Institucionalizagao; Universidade Federal de Minas Gerais.



ABSTRACT

Public sector entities, especially after the fiscal crisis of the 1980s, have been demanded to act
more efficiently and effectively. As a result, discussions about governance are being brought to
the public sphere, seeking to assist them in operating more transparently and responsibly,
meeting the needs and expectations of citizens. In Brazil, public institutions, especially federal
ones, began to pay greater attention to the governance theme with the structuring of a
governance model for the public sector by the Federal Court of Accounts (TCU) from 2013
onwards. Additionally, a new paradigm emerged with the issuance of Joint Normative
Instruction CGU/MP n° 01/2016 and subsequently Decree n°® 9,203/2017, both addressing the
governance policy of the federal public administration. Among the various bodies that make up
the federal public administration are Higher Education Institutions, which include Federal
Public Universities, subject to all this normative framework on public governance. Given the
relevance of universities for development and knowledge generation in the country, this thesis
analyzed the implementation of public governance in a federal public higher education
institution, the Federal University of Minas Gerais (UFMG), due to its social relevance and
prominent position in the Brazilian academic scenario. We sought to identify the principles and
mechanisms of organizational public governance implemented by UFMG according to the
parameters established by the TCU, and how this process is occurring in the light of Institutional
Theory and Public Choice Theory. In addition, we analyzed how this implementation process
has been perceived by UFMG managers. To this end, a case study was conducted where
bibliographic data, documents produced by UFMG and internal and external control bodies,
and interviews with key managers involved in the implementation process were analyzed, and
all data were processed through content analysis. The results showed that UFMG largely meets
the principles and mechanisms of public governance. However, in the mold established by
control bodies, it presents a low level of implementation, ranking in the lower limits of the
intermediate level, demonstrating a mismatch between the demands of control bodies and the
practices adopted by the institution. In light of Institutional Theory, the way the process is being
conducted, organizational public governance can be difficult to institutionalize as it brings a
logic that is different from the practices already adopted by the University. Thus, the
institutionalization of public governance has been taking place through coercive isomorphism,
which has generated decoupling, as practices are only superficially adopted. From the
perspective of Public Choice Theory, the process cannot be considered a public choice, as the
way and depth of implementing public governance are not under the responsibility of the
University managers. Regarding the perception of managers regarding the implementation of
public governance at UFMG, criticisms were raised, mainly regarding the way the process is
being conducted by control agencies, with the main one being the non-observance of university
autonomy in the manner established by the Brazilian Constitution of 1988. Therefore, UFMG
needs to formalize and communicate the governance practices it already applies. As for control
agencies, there needs to be greater dialogue seeking to observe what has already been put into
practice, respecting the individuality of each institution, thus avoiding the process generating
more costs than benefits for public institutions, seeking to achieve the expected results with the
implementation of good public governance practices, generating effective benefits for society.

Keywords: Organizational Public Governance; Implementation Process; Institutionalization;
Federal University of Minas Gerais.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 Processo de institucionaliZaGao...........ceeueieeeuieeiiieeeiieeeiee et et 33
Figura 2 Praticas relacionadas aos mecanismos de gOVernanga............ceceueeereveeerveeesnveesinveennnes 52
Figura 3 Objetivos geral, especificos e instrumentos de coleta de dados..........cccceecveveeiennee. 80
Figura 4 Orgios de deliberagdo superior e fiscalizagdo econdmico-financeira ....................... 86
Figura 5 Orgéos de administragao SUPEIIOT ............o.veveieeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeseeeees e eee e 87
Figura 6 Orgéos de ensino, PeSquiSa € EXtEINSAO «...........euevveeveveeeeeeseeeeeeeseeseeeeeeeeseeseseeneseeeeees 88
Figura 7 Estrutura de Governanca da UFMG com 6rgaos internos € externos........................ 89
Figura 8 Documentos analiSadosS..........eeevieiiieriieriieeieeiee ettt 97
Figura 9 Evolucao das mengdes ao termo “governanca” no PDI............ccccoeovviniiiiniiinininn. 106
Figura 10 Evolugao das mengdes ao termo “governanga” no Relatorio de Gestao ............... 117

Figura 11 Resultado geral da autoavaliacio da UFMG em relagdo a seu contexto (2017).... 141
Figura 12 Comparativo dos resultados do iGG e do iGovPub da UFMG — 2017 e 2018 ..14545
Figura 13 Resultado geral da autoavaliagdo da UFMG em relagdo a seu contexto (2018)..1466
Figura 14 Comparativo dos resultados do mecanismo lideranca da UFMG — 2017 ¢ 2018..147
Figura 15 Comparativo dos resultados do mecanismo de estratégia da UFMG — 2017 e 2018

............................................................................................................................................ 14949
Figura 16 Comparativo dos resultados do mecanismo accountability da UFMG — 2017 e 2018
............................................................................................................................................ 15151
Figura 17 Comparativo dos resultados do iGG e do iGovPub da UFMG — 2017, 2018 e 2021
................................................................................................................................................ 154
Figura 18 Resultado da avaliagdo do mecanismo de lideranga da UFMG — 2021 ................. 155
Figura 19 Comparativo dos resultados do mecanismo lideranga da UFMG — 2017, 2018 e 2021
............................................................................................................................................ 15656
Figura 20 Resultado da avaliacdo do mecanismo estratégia da UFMG — 2021 ..................... 158
Figura 21 Comparativo dos resultados do mecanismo estratégia da UFMG —2017, 2018 e 2021
............................................................................................................................................ 15959
Figura 22 Resultado da avaliagao do mecanismo controle da UFMG — 2021 ................... 16161
Figura 23 Comparativo dos resultados do mecanismo controle da UFMG — 2017, 2018 e 2021
................................................................................................................................................ 162
Figura 24 Anélise do atendimento dos principios de governanga publica pela UFMG......... 180

Figura 25 Anélise do atendimento dos mecanismos de governanca publica pela UFMG .....204



AGU
ANAO
ANDIFES
ANP
ANVISA
APF
Audin

Capes
CECOM
CEDECOM
CEP

CEU

CF

CGD
CGRC
CGU

CIG
CM-UFMG
CNPq
Coepe
CRC-MG
CTIT

CU

CVM

DGI

Diarq
DLO

DN

DRCA
DTI
Fala.BR
FORPLAD

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Advocacia-Geral da Unido

Australian National Audit Office

Associacao Nacional de Dirigentes de IFES

Agéncia Nacional do Petréleo, Gés Natural e Biocombustiveis
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

Administragao Publica Federal

Auditorias Internas Singulares dos Orgios e Entidades do Poder Executivo
Federal

Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
Centro de Computacao da UFMG

Centro de Comunicagdo da UFMG

Comissao de Etica Publica da UFMG

Centro Esportivo Universitario

Constitui¢ao Federal

Comité de Governancga Digital

Comité de Governanga, Riscos e Controles
Controladoria-Geral da Unido

Comité Interministerial de Governanga

Centro de Microscopia da UFMG

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdao da UFMG

Conselho Regional de Contabilidade de Minas Gerais
Coordenadoria de Transferéncia e Inovagao Tecnoldgica
Conselho Universitario da UFMG

Comissao de Valores Mobiliarios

Diretoria de Governanga Informacional

Diretoria de Arquivos Institucionais

Departamento de Logistica de Suprimentos e de Servigos Operacionais
Decisdo Normativa

Departamento de Registro e Controle Académico

Diretoria de Tecnologia da Informacgao

Plataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informagao

Forum de Pré-Reitores de Planejamento e Administragao



FUNDEP Fundagao de Desenvolvimento da Pesquisa

GesPublica Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo
GR Gestao de Riscos

IA-CM Internal Audit Capability Model

IBGC Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

ICA Instituto de Ciéncias Agrarias

IES Institui¢des de Ensino Superior

IFAC International Federation of Accountants

IGC Indice Geral de Cursos

IGCP Instituto Latino-Americano de Governanca e Compliance Publico
IGG Indice Integrado de Governanca e Gestdo Publicas
iGovPub indice de Governanga Publica

IN Instrugcdo Normativa

Inep Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
INPI Instituto Nacional de Propriedade Industrial

LAI Lei de Acesso a Informagao

LCC Laboratorio de Computagao Cientifica

LDB Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional

LOA Lei Or¢amentaria Anual

MEC Ministério da Educagao

MHNIJB Museu de Historia Natural e Jardim Botanico

MPOG Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo

NIE New Institutional Economics

NIS New Institutional Sociology

NITS Nucleo de Inovagao Tecnologica e Social

ODM Objetivos de Desenvolvimento do Milénio das Na¢des Unidas
OGS Orgios Governantes Superiores

OIE Old Institutional Economics

(0N} Organizagao Social

PAINT Planos Anuais de Auditoria Interna

PDA Plano de Dados Abertos

PDI Plano de Desenvolvimento Institucional

PDRAE Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado

PDTI Plano Diretor de Tecnologia da Informacao

PEI Plano Estratégico Institucional



PGMQ
Pnaes
PPA
PRA
Print
PROPLAN
PRORH
QS
RAINT
RGB
SIAFI
SIC

Sinac

SODS/UFMG

STN
TAE
TCU
TEP
THE
TI
TIC
UAIG
UFMG
UGs
UMG
UPC
USEC

Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade
Programa Nacional de Assisténcia Estudantil

Plano Plurianual da Unido

Pro-Reitoria de Administracao

Programa Institucional de Internacionalizagao
Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
Pro-Reitoria de Recursos Humanos

QS World University Rankings

Relatorios Anuais de Atividades de Auditoria Interna
Rede Governanga Brasil

Sistema Integrado de Administracao Financeira do Governo Federal
Sistema de Informagao ao Cidadao

Sindicancias Acusatorias

Secretaria dos Orgaos de Deliberagdo Superior da UFMG
Secretaria de Tesouro Nacional

Técnicos Administrativos em Educagao

Tribunal de Contas da Unido

Teoria da Escolha Publica

Times Higher Education

Tecnologia da Informacao

Tecnologia da Informacao e Comunicagao

Unidades de Auditoria Interna Governamental
Universidade Federal de Minas Gerais

Unidades Gestoras

Universidade de Minas Gerais

Unidades Prestadoras de Contas

Unidade Seccional de Correigao



1.

SUMARIO

INTRODUCAO 16
LT ObBJEtiVO GeIAL ....ceiiieiieiieiieiieicieietete ettt ettt be bbb eaeene s 21
1.2 Objetivos ESPECTTICOS ...vieuiriiriieiieiieiieiieiieieeie ettt ettt ettt eae e 21
L3 TESC ettt 22
L4 JUSHIICATIVA ...ttt ettt eae 22

TEORIA INSTITUCIONAL ...cuucevurrensuicsersaessansessas 25
2.1 Conceito de INSIEUICAO ......eeuveiieeietieieeteeieee ettt ettt er et sre e saeesseereesaesaeenns 27
2.2 INStIUCIONAIIZAGCAD ...ccviieieeiieeie ettt ettt e e ae et e et e e e e ete e teeeaaeeaeeeteeeaaeeanaan 28
2.3 Processo de InstitucionaliZagao ..........cceeeueeeuieeiieiiiceiiecie et 32
2.4 L0Ogica INSHIUCIONAL........ccuieieriieieeiieieetee ettt ettt aesreeaesaeenaeeseenseeseenes 35
2.5  Conformidade Cerimonial..........ccccceirieirenieinieinenieenee et 37

DA GOVERNANCA A GOVERNANCA PUBLICA ......cuoeeereerernrrnssnssessessessessesees 40
3.1 Teoria da AGENCIA......cccieieieeeieieeeerieetesieete et e st etesteeaesseesaesseesaesseessesseensesseensenseeneas 40
3.2 GOVErnanga COTPOTALIVA .......c.eeueeuerrieiirieetieteeieeteeseetesteetessessesseesesseesessessessessessessessessessens 42
3.3 GOovernanga PUDBIICA...........cciouiiiiieiiciicecee ettt 45
3.4  Conceitos e Principios de Governanga PUblica...........ccccoeveviniiniiniineninececeeeee 47
34.1 O Referencial Basico de Governanga do TCU ............cccoooieeiiiiiiiicciecieeeeeee, 51
3.5 Gestao e Governanga em Universidades Federais Brasileiras..........cccceceeeverenennenene 58
3.6 O Institucionalismo Organizacional e a Governanga Publica...........cccooceevevinenienennene 65
3.7  Teoria da Escolha PUDBIICA.......cccoiiuiiiiiiiiieeeeeecee e 69

ABORDAGEM METODOLOGICA ......ucueereerereesssssssessessessessessessessessessassssssssesses 74
4.1  Coleta dos Dados € Sujeitos da Pesquisa.........ccccceveererieinienieineincreeneeeseeeeenes 77
4.2 AnAliSe dOS dAdOS ......coueiuiiiiiiiiiiie e 80

ESTUDOQO DE CASOQ....couinuineirensnisrensaessanssesssssssnsssssssssassssssassssssns 84
5.1  Caracterizacdo da Institui¢30 Pesquisada ..........cccceeveriniiinininincnesecceeee 84
5.2 Protocolo do estudo de CaSO.......coceruiruiriiririiiiieeee e 90
5.3 Historicidade da governanga na UFMG ..........cccooieieiiieieniicieeceeeeeee e 94
5.4 Andlise dOCUMENLAL.......c.oviiuiiiiieiirieiet bbb 97
5.5 Plano de Desenvolvimento Institucional — PDL...........cccccoociiinininininininieeeceeen, 100
5.5.1  Relatorio de GESTAO ......cevueueruiieiirieieierieicrtet ettt 106

552

Atas de Reunido do Conselho Universitario da UFMG .......ccoveeveeveeeeeeeeeeeeene. 117



5.5.3 Resolugdes, Portarias e Documentos da UFMG .............ccooeiiiiiiciiccicecee 118
5.54  Auditoria-Geral da UFMG ........cccoiiiiiiiiiiiireceesee e 127
5.5.5 Relatdrios de Auditoria da Controladoria-Geral da Unido (CGU).........ccceueuee.e. 136
5.5.6  Levantamento de Governanga Publica do Tribunal de Contas da Unido (TCU) ... 137
5.6 A governanca publica na UFMG ........cccooiiiiiiiininiiceeeeeee e 164
5.6.1  Principios de governanga PUbIICA..........cccvecuereerieeierieeieieeeesie et 164
A)  Capacidade de RESPOStA........cccueieiriiieiieiieiieieieieeeetee ettt sae s ene e 164
B)  INte@IIAAdE .....oovieeieiieiiciiee et ene e 166
C)  TranSPATCNCIA.......ccueeieeeieieeeieieeiesteeteseetesteessesseeseeseesseessesseessesseessesseensesssensasssesanses 170
D)  Equidade € PartiCipacao .........cceeeeuierieieiieiiniieieieeieeteeteett ettt ettt sre b ene 173
E)  ACCOURLADILILY ...ttt ettt sbe bbb eae e 175
F)  Conflabilidade .......c.ccceeoiiiiieiieieeceeeeee ettt 177
G)  Melhoria re@UIALOTIA .....ccuecvieiiiieiieiicieeeeeee ettt eae e 179
5.6.2 O mecanismo de lideranca na governanga publica............cccceeveverienienienienenienienenn, 181
A)  Estabelecer o modelo de GOVernanca...........ccoveveeieiereesieseeieeeeie e 181
B)  Promover a integridade ..........cccoeeuiriieiriiiiiieieieeeee e 183
C)  Promover a capacidade da lideranga.............ccevevuerierierienienienieniesiesieeeieie e 186
5.6.3 O mecanismo de estratégia na governanga PubliCa.........cccceeveveeiereeienieeieneennens 189
A)  GOIIT TISCOS. . ueiuvitiereetieteettete et eeteeeesteeeesseesseeseesesseessesseessesssessessseseessenseessenseessenseeseas 189
B)  Estabelecer @ @StratéZia ........ccccivieieiirieiieiieiieiieieeieeieeteee ettt 192
C)  Promover a gestao EStrateZICa.......ccueruirrierieeiieriieieseerieeeesteeee e eeesteesseaesseesaesssesaeseas 194
D)  Monitorar 0s resultados OrganiZacionais .............cceeeeveereereerererieniesessessessessessessessennens 195
E)  Monitorar o desempenho das fungdes de gestAo ........ccoevvevuevierienienienienenieseieeeeieine 195
5.6.4 O mecanismo de controle na governanga publica ..........cccecveevereeieneeienieecieneennns 196
A)  Promover a tranSPar€Cia..........ceeeereeuiereeueereeeereeteeteeseesessessessessessessessessessessessessessessens 197
B)  Garantir @ acCOUNIADILILY ...........ccocveeeieieiiieieieteeeteee ettt 198
C)  Avaliar a satisfacdo das partes Interessadas..........ccvevvereerierieenieneesieeiese e 199
D)  Assegurar a efetividade da auditoria INterna ...........ceceevveeeereecieniesiesieseeeee e 200
5.6.5  Percepgao dOS GESLOTES .....c.evuiruiruieiieiietieiieiieieeteete ettt ettt ebe s b b resbeene s 205
5.6.6  Modelo proprio de governanga PUblICA ........ceecveeeierieeierieeieieeiere e 217
5.7 Teoria INStIUCIONAL.........coiiiiiiiiiiii e 217
5.8  Teoria da Escolha PUDBIICA.......cc.coiiiiiiiiiiiceeeeeeeeee e 221
6. CONSIDERACOES FINAIS.....cooeirererereeneresessesessssssessessssssesssssssssssessssssssssessssssesess 223
REFERENCIAS ...ovvevteereeseesesneesessesssssessessessessessessessssssssssssessssessessessessessessessessssassessessesses 230

APENDICE c..eceeeeeveeeeresesesenssssssssssnsssssssssssssssssssssssnsasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssnsnens 242



16

1. INTRODUCAO

Com a separagdo entre a propriedade e o controle nas organizacdes, estas deixaram de ser
geridas diretamente por seus proprietarios e passaram a administragdo de terceiros, a quem foi
delegados autoridade e poder para administrar os recursos pertencentes aos proprietarios, ou
seja, os donos do capital. Com isso, em determinados casos, passou a ocorrer divergéncia entre
os interesses dos proprietarios e os dos administradores, o que, em decorréncia do desequilibrio
de informacao, poder e autoridade, pode levar a um potencial conflito de interesse entre eles,
na medida em que ambos tentam maximizar seus proprios beneficios (Correia & Amaral, 2008;

Tribunal de Contas da Unido [TCU], 2014).

Essa relacao foi abordada pela Teoria da Agéncia, onde Jensen e Meckling (1976) inferiram
que o problema de agéncia ocorre quando ha conflito de interesse entre o principal e o agente,
a medida em que uma parte (o principal, proprietario) contrata outra parte (o agente, gestor)
para tomar decisdes em seu nome. Nesse contexto, a minimizag¢ao dos prejuizos causados por
esse problema depende da presenca de um conjunto de mecanismos internos e externos para
harmonizar a relacao entre as partes. A esse conjunto de mecanismos de incentivo e controle
para minimizagao dos problemas de agéncia dd-se o nome de governanga corporativa (Silveira
et al., 2003). A governang¢a ¢ um tema abrangente ¢ multidimensional, podendo os principios e
praticas da boa governanga corporativa serem aplicados a qualquer tipo de organizagdo, seja
ela publica ou privada, independentemente do porte, natureza juridica ou tipo de controle

(Barbosa, 2019; Oliveira et al., 2016).

Especificamente no que se refere ao setor publico, a crise fiscal dos anos 1980 exigiu novo
arranjo econdmico e politico internacional, com a inten¢do de tornar o Estado mais eficiente.
Esse contexto propiciou discutir a governanc¢a na esfera publica, estabelecendo principios
basicos para nortear as praticas das organizagdes publicas, buscando auxiliar para que elas
atuem de maneira mais eficiente, transparente e responsavel, a fim de atender as necessidades

e expectativas dos cidadaos (IFAC, 2001 TCU 2014).

No setor publico os atores envolvidos no processo de governanga podem ser definidos a partir
do paragrafo inico, do Art. 1°, da Constituicdo Federal de 1988 que traz que “Todo o poder
emana do povo, que o exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente”. Com isso, no
contexto publico, a sociedade ¢ o “principal”, pois compartilha as percepc¢des de finalidade e
valor e detém o poder social, podendo exercé-lo de forma conjunta e ordenada por meio de
estruturas criadas para representa-la. Ja os “agentes” sao aqueles a quem foi delegada autoridade

para administrar os recursos publicos (TCU, 2014). A governanga publica se fundamenta nos
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principios da governanga privada, introduzindo na administragao publica preceitos de gestdo de
entidades privadas, buscando maior eficiéncia na gestao e promovendo, assim, um retorno mais

eficaz ao cidadao (Sales et al., 2020).

No entanto, enquanto na iniciativa privada a légica se da pela busca da maximizac¢ao dos
recursos, no setor publico a busca se d4 pela igualdade, pelo bem da coletividade e pela
equidade (Linczuk, 2012). Com isso, fez-se necessario adaptar as diretrizes da governanga
corporativa ao contexto da administracdo publica. O gradativo esgotamento do modelo de
administragao publica burocratico-weberiano ao longo do século XX, associado a crise fiscal
mundial dos anos 1980, favoreceu o desenvolvimento do modelo de administragdo publica
gerencial, como proposta para tornar o Estado mais eficiente e mais capaz de atender as
crescentes demandas por mais € melhores servicos (Tribunal de Contas da Unido [TCU], 2020).
A governanga publica ¢ um tema cada vez mais relevante no atual contexto sociopolitico

mundial, sendo considerada um fator-chave para a efetividade das institui¢des publicas.

No setor publico brasileiro, além da busca por eficiéncia, ¢ necessario levar em consideragao
os demais principios expressos no Art. 37 da CF/88, quais sejam: legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade. Dessa forma, o agente publico deve buscar a eficiéncia, ndo se
restringindo ao mero cumprimento da lei, seus atos devem ser realizados com presteza,
perfei¢do e economicidade, buscando sempre os resultados que atendam ao interesse publico.
Agindo dessa forma, o agente publico contribuird para que o Estado atenda a sua finalidade de
promover o bem comum. Com isso, pode-se perceber que implementar uma reforma profunda
na forma de gerir um ente publico ndo se trata de tarefa simples. As especificidades da
administragdo publica impedem a simples transposi¢ao de conceitos da iniciativa privada para

a sua realidade (Aratjo, 2016; Oliveira et al., 2016).

Os cidadaos esperam que o Estado lhes confira um retorno em desenvolvimento econdmico e
a melhoria de sua qualidade de vida. Contudo, o controle exercido sobre os orgaos da
administragdo publica, responsaveis por executar as verbas publicas muitas vezes atende ao
principio da legalidade sem que, a efetividade e eficacia sejam atendidas. Com isso, a efetivagao
da governanga publica no Brasil, que vem ocorrendo ao longo dos ultimos anos, torna-se
elemento que agrega a legalidade, valores e principios harmonizando os processos e
procedimentos, contribuindo para a possibilidade de empoderamento legitimo do cidadao

diante dos feitos do Estado do qual ele ¢ mantenedor (Linczuk, 2012).

No contexto brasileiro, por meio da implantagao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do

Estado na década de 1990, a governanca na administracdo publica foi um dos pontos
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elementares na nova forma de gerenciar o ente publico. Essa reforma do Estado focou na gestao
mais eficiente, de acordo com os avangos tecnologicos, descentralizada e com foco nos
resultados, o que acabou por exigir uma participagao mais direta da sociedade (Oliveira et al.,
2020). Além disso, as institui¢des publicas, principalmente as federais, passaram a dar maior
atencdo ao tema governanca a partir da estruturacdo e consolidagdo de um modelo de
governanga corporativa para o setor publico pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), mediante
a publicagio do Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administragdao Publica, com sua primeira versao divulgada em 2013 (Loureiro, 2020). Nessa
orientacdo sdo estabelecidas boas praticas de governanca que devem ser adotadas pelos 6rgdos
publicos. Trata-se da conversdo de principios basicos em recomendacdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor economico de longo prazo da
organizagao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestao da
organizag¢do, sua longevidade e o bem comum. Sob esse novo paradigma, 6rgaos e instituigdes
do setor governamental devem repensar suas estruturas e praticas de trabalho na busca por

aplicar as boas praticas de governanga publica (Bastos et al., 2016; Loureiro, 2020).

Nesse sentido, além de se adaptar as orientagdes e determinagdes estabelecidas por 6rgaos de
controle externo como o TCU e a Controladoria-Geral da Unido (CGU), os entes publicos
devem observar os diversos instrumentos legais instituidos visando a implementagdo da
governanga publica. Um novo paradigma na gestao dos 6rgaos publicos surgiu com a edi¢ao da
Instru¢ao Normativa Conjunta CGU/MP n° 01/2016, dispondo sobre controles internos, gestao
de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo federal. Cerca de um ano e meio apos a
divulgacdo da IN, foi publicado o Decreto n® 9.203/2017 dispondo acerca da politica de

governancga da administragdo publica federal.

A Administracao publica federal no Brasil ¢ composta por diversos 6rgaos e entidades divididos
em administracgao direta (secretarias, ministérios, Camara dos Deputados, Senado Federal, STF,
TSE, TST e Tribunais de Conta) e indireta (autarquias, empresas publicas, fundacdes publicas,
consorcios publicos e sociedade de economia mista). De acordo com a legislagdo vigente, tais
entidades devem implementar recursos, principios e instrumentos de governanca (Santos,
2021). Nesse contexto, encontram-se inseridas as Instituicdes de Ensino Superior, incluidas as
Universidades Publicas Federais, vinculadas ao Ministério da Educagdo (MEC), sendo regidas
pela legislagdo pertinente a todos os 6rgdos da administracdo publica federal e, por serem

financiadas por recursos publicos devem, também, prestar contas a sociedade.
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As Universidades, como qualquer outro tipo de organizagdo, tendem a se beneficiar com a
implementag¢ao de principios de governanga, melhorando sua gestao e auxiliando no alcance de
seus objetivos. Além disso, no caso das Universidades publicas federais, por fazerem parte da
administragao publica federal, devem implementar os mecanismos ¢ praticas de governanca

publica para atender a legislacdo vigente.

A governanca nas Universidades Federais se refere ao cendrio em que estas operam e aos
processos e estruturas por meio dos quais pretendem alcangar seus objetivos, principalmente
quando se constata a importancia da interacdo e dialogo entre os setores publico, privado e
social. A ado¢do das boas praticas de governanga por essas instituicdes ¢ um importante
mecanismo para se obter melhor performance e controle no cumprimento da sua missao de
gerar conhecimento cientifico e tecnoldgico e promover a cultura e a formagao de profissionais

nas mais diversas areas do conhecimento (Couto, 2018).

A gestdo nas Universidades federais implica negociacdo permanente de diversos interesses
oriundos de unidades diversas e de grupos diferenciados, o que forma uma complexa rede de
relacionamentos com outros grupos de interesses e com relagdes de poder instaveis. Nesse
sentido, os diversos stakeholders (governo, alunos, docentes, sociedade, 6rgaos de fomento,
sindicatos e técnicos administrativos) influenciam de forma decisiva a gestdo dessas
instituicdes, o que pode gerar conflitos, caso suas necessidades e expectativas ndo sejam
atendidas (Gongalves, 2017). Isso demanda a implementacdo de mecanismos de governanga
mais efetivos, capazes de gerenciar tais conflitos, buscando meios para que essas expectativas

sejam atendidas e os objetivos dessas instituicdes sejam alcancados.

No entanto, a legislacdo e as recomendacdes dos Orgdos de controle quanto ao tema da
governanga publica sdo desenvolvidas para o universo da administragdo publica federal, nao
existindo modelos pensados especificamente para as universidades. Com isso, nao sao levados
em conta as caracteristicas, complexidade e peculiaridades dessas instituicdes, o que pode
dificultar a implementagdo da governanga publica. Nesse contexto, as orientagdes contidas no
referencial basico do TCU devem ser seguidas em seu contexto geral, devendo ser adaptado a

realidade de cada institui¢ao.

Dessa forma, embora as legislagdes e recomendagdes dos 6rgaos de controle possam enfrentar
desafios na aplicagdo as universidades, ¢ um processo continuo de ajuste e didlogo para buscar

solucdes que sejam mais adequadas ao ambiente académico.
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A governanga publica ¢ um tema de grande relevancia para o desenvolvimento de instituigdes
e sociedades mais justas e eficientes e as Universidades sdo instituicdes que possuem
responsabilidade social, ndo se diferenciando das demais no que se refere a administracao, ao
planejamento e a estrutura organizacional, mas possuindo valores, objetivos e finalidades
distintos (Santos, 2016). Nesse sentido, dada sua relevancia para o desenvolvimento e geragao
de conhecimento no pais, nesta tese optou-se por analisar a implementacdo da governanga
publica em uma instituicao de ensino superior publica federal, a Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), uma vez que ela se destaca como uma importante institui¢ao publica de ensino
superior, possuindo uma vasta rede de relagdes com diversos atores e stakeholders, levando em
consideracdo, também, sua relevancia social e posicdo de destaque no cendrio académico
brasileiro. De acordo com Indice Geral de Cursos (IGC) 2021 divulgado pelo Instituto Nacional

de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) a UFMG foi considerada a

universidade federal melhor avaliada no Brasil.

Para serem postos em pratica e, consequentemente, auxiliar no atingimento dos objetivos da
organizagdo, ¢ necessario que os principios da governanca publica estejam institucionalizados
no ambiente da Universidade. Considera-se que uma estrutura esta institucionalizada quando ¢
tida como natural e “assumida como certa” pelos atores sociais envolvidos (Oliveira, 2017). O
estudo dos fatores externos e internos que levam a institucionalizagdo € realizado por meio da
Teoria Institucional, que busca explicar como e por que formas organizacionais adquirem
condig¢do de valores e se tornam legitimadas nas estruturas sociais (Berger & Luckmann, 1967;
Tolbert & Zucker, 1999). Os principios aplicados com boas praticas de governanca nao
contribuem somente para a melhoria do desempenho dos processos e controle da gestdo, mas
também para a imagem institucional perante a sociedade e o mercado, alinhando importantes
orientagdes estratégicas organizacionais (Soares et al. 2021). No entanto, em alguns casos, pode
ocorrer a dissociacdo entre o que se pratica efetivamente e o que estd documentado, fato
ocasionado pela ndo institucionalizagdo do procedimento na organiza¢do. Assim, enquanto nao
institucionalizada, as pessoas nao reconhecem ou nao ha legitimagao como pratica a ser seguida
(Meyer & Rowan, 1977). Diante desse cenario, a Teoria Institucional foi utilizada como uma

lente auxiliar para a analise do processo de implementagdo da governanga publica na UFMG.

Da mesma forma que a Teoria da Agéncia busca explicar os conflitos de interesse que podem
surgir da relagdo contratual entre um principal e um agente no ambito empresarial, no setor
publico a Teoria da Escolha Publica pode ser utilizada para a compreensao do comportamento

dos individuos envolvidos no processo de tomada de decisdo. Como citado anteriormente,
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diversos sdo os stakeholders que atuam na Universidade, cada um com seus proprios interesses
e objetivos. Nesse contexto, ¢ importante garantir que as decisdes sejam tomadas de forma
transparente e participativa, envolvendo a comunidade académica e a sociedade civil (Brito &
Brito, 2019). E apesar de o governo, por meio principalmente de seus 6rgdos de controle,
realizar pressdo para a implementagdo da governancga publica, ainda ndo ha sancdo estabelecida
para o caso de ela ndo ser efetivamente implementada. Levando em consideracdo que as praticas
de governanca publica podem ser implementadas de maneiras diferentes € com niveis de
complexidade diversos, dependendo das necessidades da organizagdo, esse processo pode ser
considerado uma escolha publica. Com isso, a Teoria da Escolha Publica também foi

empregada na andlise do processo de implementacdo da governanga publica na UFMG.

Nesse contexto, a presente tese buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: quais

principios e mecanismos de governang¢a publica estdo sendo praticados na UFMG?

Ao analisar a implantacdo da governanca publica organizacional na UFMG, a tese busca
contribuir para o fortalecimento da gestdo publica na Universidade, identificando boas praticas
e desafios a serem superados. Além disso, busca-se contribuir para o avango do conhecimento
tedrico sobre governanca publica organizacional, investigando as condigdes para sua
implementag¢ao e os resultados obtidos em organizagdes publicas complexas e de grande porte,

como a UFMG.

1.1 Objetivo Geral

Diante de todo o exposto, o presente estudo tem como objetivo analisar os principios e

mecanismos de governanga publica organizacional praticados na UFMG.

1.2 Objetivos Especificos

Com o intuito de se alcangar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

1) Descrever a historicidade da governanga publica organizacional na UFMG;

2) Identificar os principios, mecanismos e praticas de governanga publica organizacional
adotados pela UFMG;

3) Analisar os resultados da UFMG no levantamento de governanga publica do TCU,

comparando-a com as demais instituicoes avaliadas;
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4) Caracterizar a percepc¢ao dos gestores da UFMG quanto ao processo de implementacao
da governanga publica organizacional por parte dos drgaos de controle;

5) Analisar a implementag¢dao da governanga publica organizacional na UFMG a luz das
Teorias Institucional e da Escolha Publica;

6) Identificar fatores criticos e sugerir principios norteadores da governanca publica

organizacional na UFMG.

1.3 Tese

Diante da problematica levantada, e considerando os estudos anteriores sobre o tema, a tese
defendida ¢ a de que, apesar de adotar principios e praticas de governanga publica, a
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMGQG) apresenta baixo nivel de adesao ao modelo de
governanga exigido pelos orgdos de controle. Nesse sentido, para que a governanga publica
possa efetivamente auxiliar institui¢des como a UFMG no alcance de seus objetivos, tornando
mais eficaz sua gestdo e melhorando seu desempenho, seria necessario um didlogo mais
proximo e um tratamento individualizado por parte dos 6rgaos de controle, levando em
consideragdo as caracteristicas e particularidades de cada instituicdo, como o tamanho ¢ a
complexidade de suas atividades, bem como as praticas que ela ja vem realizando. Com isso, a
implementa¢do da governanca publica organizacional se daria de forma mais efetiva e menos

burocratica, possibilitando o alcance de seus beneficios.

14 Justificativa

A governanga publica organizacional tem se destacado como um importante modelo de gestao
para organizagdes publicas, especialmente em um contexto de crescente demanda por
transparéncia, eficiéncia e responsabilidade na administragdo publica. Nesse sentido, a
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) emerge como um caso interessante para se
investigar a implementagdo desse modelo de gestdo, tendo em vista sua relevancia social e a

complexidade das relagdes entre os diversos atores envolvidos na governanga da Universidade.

Espera-se, assim, contribuir para o avango do conhecimento tedrico sobre governanca publica
organizacional e para a promoc¢do de uma gestdo publica mais transparente, eficiente e
responsavel na UFMG e em outras instituicdes publicas. Além disso, deve-se levar em conta a
importancia das universidades para o contexto social, sdo elas que formam o capital humano,

elemento crucial para o avango tecnologico de uma forma geral (Barbosa, 2019). Diante disso,
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a pesquisa se justifica social e economicamente a medida em que evidencia a educagao superior
como um instrumento de desenvolvimento social na formagao e preparagdo de estudantes para

atuarem no mercado de trabalho.

O Estado, com todo o seu aparato formal, tem se mostrado limitado ao lidar com as
complexidades sociais atuais. Para superar estas limitagdes, o TCU tem publicado normas
estabelecendo mecanismos e regras de governanga que visam direcionar as decisdes dos agentes
publicos, com o intuito de tornar mais eficaz a administragdo da organizacdao, buscando
melhorar o desempenho de suas atividades, racionalizar o uso dos recursos € promover maior

transparéncia das informacdes (Barbosa, 2019).

De maneira prética, a pesquisa se justifica a medida em que o diagnodstico realizado podera
auxiliar os gestores dessas instituigdes na implementacdo e melhoria das praticas de
governanga, facilitando o cumprimento de sua missao com eficiéncia, eficacia e efetividade,
agregando valor aos servigos prestados a sociedade e evidenciando o resultado do emprego dos

recursos publicos.

As praticas de governanga para as universidades federais, tanto servem para aperfeicoar a
estrutura de gestdo, direcionando pessoas, recursos, sistemas e processos, quanto para monitora-
la no uso dos recursos publicos exigindo, consequentemente, a devida prestacdo de contas a
sociedade (Silva, 2017). Com isso, espera-se que as universidades possam impulsionar seu
desempenho organizacional e, consequentemente, o desenvolvimento econdmico e social do

pais, além de amenizar os conflitos entre seus diversos stakeholders.

A pesquisa visa contribuir no aprofundamento da discussdo acerca da implementacdo da
governanga em instituigdes publicas de ensino superior. Busca-se, também, reduzir a lacuna
teodrica de pesquisas relacionadas a avaliagdo da gestdo dessas autarquias, a partir da analise do
processo de implementagdo dos principios de governanca aplicados a entidades do setor
publico. Da mesma forma que Costa (2019), busca-se preencher lacunas existentes sobre esses
temas, descartando respostas teodricas sobre o impacto da governanga no setor publico,
examinando a questdo em sua propria materialidade no ambito de uma unidade de analise, no

caso, a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Em geral, as avaliagdes acerca da implementagdo dos principios de governanca em entes do
setor publico tém-se concentrado na constru¢do de indicadores que visam medir o seu
cumprimento. No entanto, conforme o Guia da politica de governanga publica elaborado pela

Casa Civil da Presidéncia da Republica (2018), vale reforgar que a utilizagcdo de indicadores
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deve ser feita com moderacdo. H4 sempre o risco de que eles induzam formas organizacionais
predefinidas, como se a mera conformidade a estes padrdes organizacionais pudesse resolver o
déficit de governanga existente. Nesse sentido, € importante manter o espago para a realizagao
de diagnosticos proprios e para a busca de solugdes inovadoras, especificas e contextualizadas.
Além disso, pesquisas como a desenvolvida por Gesser et al. (2021) demonstram que hd uma
lacuna teodrica a ser explorada pelos pesquisadores da gestdo universitaria, bem como caréncia

de investigagao cientifica no Brasil sobre a tematica governanga universitaria.

Em se tratando de pesquisas acerca das universidades federais brasileiras, parte tiveram como
foco, a andlise dos resultados apresentados pelo TCU em seu Levantamento Integrado de
Governanca Organizacional Publica (Alves, 2019; Lima, 2012; Marques et al., 2020). Contudo,
esse relatorio ¢ elaborado com base em um questiondrio auto avaliativo, o que pode ndo
evidenciar da melhor forma a aderéncia do ente aos mecanismos de governanga. Outro foco de
pesquisa se dd com a andlise de parte dos mecanismos de governanga publica, seja ele o
mecanismo de controle (Barroso, 2017); a transparéncia (Oliveira et al., 2020; Silva, 2018;
Zorzal, 2015; Zorzal & Rodrigues, 2016); a prestacao de contas (Castro & Silva, 2017); ou seu
contexto institucional (Farias, 2020). Outros autores analisaram também o nivel de aderéncia
das universidades as praticas de governanca conforme a International Federation of

Accountants (IFAC) (Sales, 2014; Sales et al., 2020).

As universidades federais brasileiras apesar de estarem sujeitas as determinagdes legais por
fazerem parte da administragao federal, possuem caracteristicas peculiares que fazem com que
sua gestdo se dé de forma distinta das dos demais 6rgaos da administragdo direta. Diversos
estudos versam sobre governanga publica, todavia esses trabalhos ndo abordam questdes
ligadas ao processo de implementagdo dos mecanismos de governanga em universidades
federais, lacuna que esse estudo busca preencher, considerando que diversas instituicdes
brasileiras se encontram nesta fase. Espera-se, assim, contribuir para o avango do conhecimento
tedrico sobre governanga publica organizacional e para a promocao de uma gestao publica mais

transparente, eficiente e responsavel.

A mera analise do cumprimento ou nao de requisitos de governanga estabelecidos por 6rgaos
de controle como o TCU, ndo leva em consideragdo sua adequabilidade a realidade dessas
instituicdes. Nesse sentido, se faz necessario um estudo critico e aprofundado que busque
levantar discussdes sobre a realidade e as dificuldades enfrentadas pela UFMG e, como

consequéncia, pelas demais universidades federais brasileiras.
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2. TEORIA INSTITUCIONAL

Inicialmente ¢ importante limitar a utilizacdo da expressdo Teoria Institucional ao estudo do
comportamento das organizagdes. Isso € feito a fim de procurar conciliar corretamente, quando
possivel, aspectos socioldgicos com aspectos organizacionais de analise (Chaerki et al., 2020).
Dessa forma, a adogao do termo “institucionalismo organizacional” ¢ imprescindivel, uma vez
que estd relacionado a aplicacdo da perspectiva institucional ao estudo das organizagdes

(Greenwood et al., 2011).

Trabalhos realizados em economia e ciéncia politica tratavam as organizagdes como caixas
pretas que simplesmente refletiam escolhas individuais. Em termos de compreensdo quanto aos
fatores comportamentais para a decisdo, trabalhos como os de Tversky e Kahneman (1974),
Thaler e Rosen (1976), Bondt e Thaler (1985), Thaler (1980; 1985; 2015), Kahneman, Knetsch
e Thaler (1991), Thaler e Sunstein (2008), Kahneman (2012) demonstram os fatores que
permeiam o processo decisorio e a propensdo das escolhas individuais (Brito & Brito, 2019).
No entanto, uma nova linha de trabalho surgiu preocupada em explicar as organizagdes como
produto de instituigdes, € nao de individuos (Zucker, 1987). Diante disso, teoricos institucionais
tém chamado a atengdo para a importancia dos aspectos simbolicos das organizacdes e seus
ambientes (Scott, 1987). Nesse contexto, o trabalho de Meyer e Rowan (1977) que analisa as
estruturas organizacionais, pode ser considerado um classico da Teoria Institucional. Nele, os
autores afirmam que muitas estruturas organizacionais formais surgem como reflexos de regras
institucionais racionalizadas. Ou seja, as organizacdes sdao levadas a incorporar praticas e
procedimentos definidos pelos conceitos que predominam no ambiente organizacional e que
estejam institucionalizados na sociedade. Assim, as estruturas formais de muitas organizagdes
refletem os mitos de seu ambiente institucionalizado em vez das reais necessidades das

atividades de trabalho.

As teorias institucionais, embora diversas, vao além dos pressupostos de racionalidade e
eficiéncia para incluir crengas, normas e regras socialmente construidas e o impacto dessas
construcdes sociais no comportamento das organizagdes (DiMaggio & Powell, 1983; Jacobson,
2009; Meyer & Rowan, 1977). Ou seja, a Teoria Institucional ¢ um processo que esta
condicionado pela conformidade das organizagdes as normas socialmente aceitas (Meyer &
Rowan, 1977). Dessa forma, as organizagdes buscam legitimar suas agdes de acordo com o

ambiente cultural e social mais amplos em que estdo inseridas (Jacobson, 2009; Silva, 2017).

As organizagdes ndo adotam estruturas e formas organizacionais racionalmente, mas

incorporam estruturas socialmente racionalizadas, ou expectativas institucionais, para obter
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legitimidade e sobreviverem, independentemente do impacto sobre sua eficiéncia e
desempenho. Os pressupostos estaticos de escolha racional, oportunismo e maximiza¢ao do
lucro sdo substituidos por uma visao mais dindmica das organizacdes situadas em um campo
institucional, influenciadas pela histdria e envolvidas em um processo onde as instituigdes tanto
permitem agir quanto restringem a a¢do (Greenwood & Hinings, 1996; Jacobson, 2009; Meyer

& Rowan, 1977).

Dessa forma, pode surgir um conflito em relagdo a tomada de decisdo entre a desejada
legitimidade e as exigéncias técnicas que t€ém como fator principal a eficiéncia. O que acontece,
geralmente, ¢ que a organizacdo age a fim de garantir a sua legitimidade institucional, indo de
encontro as rigidas medidas de eficiéncia técnica, podendo gerar gaps entre sua estrutura formal

e as praticas realmente adotadas (Rossetto & Rossetto, 2005).

Nenhuma organizacdo € apenas um sistema técnico, todas existem em um ambiente
institucional que define e delimita sua realidade social. Esses ambientes sdo multiplos,
extremamente diversos e varidveis ao longo do tempo. Negligenciar sua presenca e poder ¢
ignorar fatores causais significativos que moldam as estruturas e praticas das organizagoes.
Fatores institucionais levam atores em um determinado ambiente, como em uma empresa, a
buscar por lucro; outros, buscar por or¢camentos maiores; num terceiro cenario, Como nos
partidos politicos, a busca se da por votos; ja em uma universidade, a busca ¢ pela disseminacao

de suas pesquisas por meio de publicagdes (Scott, 1987).

A Teoria Institucional pode ser dividida em trés teorias, a saber: Old Institutional Economics
(OIE), New Institutional Economics (NIE) e New Institutional Sociology (NIS). Embora essas
teorias tenham origens e raizes intelectuais diferentes, elas compartilham a preocupagdo com
as institui¢des e a mudanga institucional (Burns & Scapens, 2000). Nesse contexto, ¢ importante
fazer a distincdo entre Teoria Institucional e Teoria Neo-institucional. O "antigo"
institucionalismo, com sua énfase em interesses conflitantes, valores concorrentes e influéncia
da comunidade, e o "novo" institucionalismo, com seu foco na legitimidade e na integracdo dos
campos organizacionais, foram combinados no que agora ¢ comumente rotulado de
neoinstitucionalismo (Jacobson, 2009). Tedricos anteriores enfatizavam aspectos reguladores e
normativos dos sistemas institucionais. Os neoinstitucionalistas reconheceram esses fatores
como significativos, mas chamam a atencdo para fatores simbolicos como esquemas,
tipificagdes e scripts, que desempenham um papel importante e independente na formagao da
estrutura e do comportamento da organizacao (Scott, 2004). O neoinstitucionalismo parte do

pressuposto de que a organizagao da politica e do ambiente social ocorrem por meio das
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institui¢des, tentando explicar o impacto das estruturas no comportamento e no desempenho

econdmico dessas organizacdes (Chaerki et al., 2020).

A Teoria Institucional e o processo de institucionalizacdo levam em consideragdo que as
organizagdes sao influenciadas pelo ambiente no qual estdo inseridas. Com isso, se faz
necessario o entendimento de alguns conceitos. Nos proximos topicos serdo apresentados o
conceito de institui¢do, como ocorre a institucionalizagdo das regras nas organizagdes, bem
como o processo por meio do qual ela ocorre. Também serdo apresentadas a ldgica institucional,
ou as estruturas nas quais as organizagdes estdo inseridas, € o conceito de conformidade

cerimonial ou decoupling.

2.1 Conceito de Instituicao

O conceito de instituicdo € central no institucionalismo organizacional (Chaerki et al., 2020).
As institui¢des sao os tipos de estruturas que mais importam na esfera social: elas compdem o
material da vida social (Hodgson, 2006). As instituigdes sdo constituidas por elementos
reguladores, normativos e cultural-cognitivos que, juntamente com 0s comportamentos e
recursos materiais associados, proporcionam estabilidade e sentido a vida social. Nessa
concepgdo, as instituicdes sdo estruturas sociais multifacetadas e duraveis, compostas por
elementos simbolicos, atividades sociais e recursos materiais (Scott, 2014). Podendo ser
definidas, também, como sistemas sociais estabelecidos que estruturam as interagdes sociais

(Hodgson, 2006).

Nesse contexto, as institui¢des podem ser compreendidas como um sistema social perene,
dindmico e evolutivo, produto da interacdo social e composto por elementos simbolicos,
padroes, referéncias, modelos de expectativas e recursos materiais aceitos como legitimos
naquele ambiente que, dialeticamente, constrange e habilita as agdes dos atores sociais na

constru¢do do seu ambiente (Chaerki et al., 2020).

As regras funcionam como “mitos”, expressos em forma de produtos, servicos, técnicas,
politicas e programas institucionalizados, impostos pela opinido publica, por participantes
influentes na organizacao, por leis ou por determinagao judicial. Essas imposi¢des funcionam
como mitos altamente racionalizados e se tornam obrigatorios para a organizacao, sendo
incorporados a fim de obter legitimidade, recursos e perspectiva de sobrevivéncia (Meyer &

Rowan, 1977, Oliveira, 2017).
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As regras incluem normas de comportamento e convengdes sociais, bem como regras legais.
Elas surgem na interacdo e sdo preservados e modificados pelo comportamento humano, ou
seja, as instituicdes restringem e permitem o comportamento, impdem restricoes ao definir
limites legais, morais e culturais, distinguindo entre comportamentos aceitaveis e inaceitaveis.
Mas ¢ igualmente importante reconhecer que as instituigdes também apoiam e capacitam
atividades e atores, fornecem estimulos, diretrizes e recursos para agir, bem como proibigdes e

restri¢des a agdo (Hodgson, 2006; Scott, 2014).

Diante das diversas definigdes de instituicdo, nesta pesquisa, a instituicdo pode ser
compreendida como um sistema social continuo, mas a0 mesmo tempo dindmico e em constante
estado de evolugdo, formado por regras, protocolos e padrdes de comportamento que legitimam

ou coibem as agdes das organizagdes em um determinado ambiente.

2.2 Institucionalizacio

Levando em consideragdo o institucionalismo organizacional, o termo institucionalizacao deve
ser compreendido como um processo social, recorrente ¢ dinamico, cujas novas praticas
organizacionais emergem e, ao serem legitimadas, sdo assimiladas, compartilhadas e

disseminadas ganhando significado (Chaerki et al., 2020).

A ideia-chave por trés da institucionalizagdo ¢ que grande parte da a¢do organizacional reflete
um padrdo de fazer coisas que evolui ao longo do tempo e se torna legitimado dentro de uma
organizagdo. As coisas sao feitas de uma certa maneira simplesmente porque se tornou a unica

maneira aceitavel de fazé-las (Zucker, 1987).

A institucionalizagdo ¢ um processo fenomenoldgico pelo qual certas relagcdes e agdes sociais
passam a ser tidas como certas, fazem parte da "situacdo objetiva", ao mesmo tempo que ¢ a
estrutura da realidade definindo o que tem significado e quais agdes sao possiveis (Zucker,

1983).

A institucionaliza¢do envolve os processos pelos quais 0s processos sociais, obrigacdes ou
realidades passam a assumir um status semelhante a uma regra (Scott, 1987). A
institucionalizagdo ocorre, em parte, porque as pessoas se conformam com maneiras
reconhecidas de fazer as coisas e as estruturas e processos organizacionais tornam-se parte de
um todo integrado no qual ¢ dificil mudar qualquer parte sem desfazer o todo. No entanto, esses
argumentos ndo implicam que as escolhas institucionais sejam necessariamente irracionais. O

uso de estruturas e processos que sao legitimados por um ambiente pode ser sensato porque
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implica gestdo responsavel, agrada a terceiros e evita potenciais reivindicagdes de negligéncia

se algo der errado (Eisenhardt, 1988; Meyer & Rowan, 1977).

A caracteristica comum em todas essas defini¢des € que a institucionalizag¢do ¢ vista como um
processo social pelo qual os individuos chegam a aceitar uma definicdo compartilhada da
realidade social — uma concep¢ao cuja validade ¢ vista como independente das proprias visdes
ou acdes do ator, mas ¢ tida como certa definindo "como as coisas sdo" e¢/ou "como as coisas

devem ser feitas" (Scott, 1987).

O principal objetivo da institucionalizacdo ¢ a legitimidade (Scott, 2004). Legitimidade
organizacional ¢ a aceitacdo de uma organizacdo por seu ambiente externo (DiMaggio &
Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977). E a percepgio ou pressuposi¢do generalizada de que as
acOes organizacionais sao desejaveis ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente

construido de normas, valores, crencas e defini¢des (Chaerki et al., 2020).

A institucionalizagdo pode ser entendida como um processo por meio do qual os componentes
da estrutura se tornaram amplamente aceitos, adequados e necessarios, servindo de base para
legitimar a organizacdo (Tolbert, 1985). No entanto, em alguns casos, as organizagoes,
buscando aumentar a sua legitimidade e, consequentemente, sua sobrevivéncia, podem adotar
apenas formalmente, praticas e procedimentos que sdo reconhecidos na sociedade ou no
ambiente em que estdo inseridas, mas que tais praticas ndo trazem, necessariamente, eficiéncia

imediata para essas organizagdes (Meyer & Rowan, 1977; Oliveira, 2017).

O principal desafio das organizagdes rumo a sobrevivéncia ¢ equilibrar o alinhamento entre as
estruturas e as atividades, porque conforme dito anteriormente, em busca da legitimidade ou
por forga coercitiva, algumas organizagdes tendem a separar a estrutura formal e as atividades

reais (Oliveira, 2017).

Estruturas formais que celebram mitos institucionalizados diferem de estruturas que agem
eficientemente. As estruturas formais estdo mais preocupadas em seguir regras, mesmo quando
elas ndo sdo eficientes. Regras categoricas conflitam com a logica da eficiéncia. (Meyer &
Rowan, 1977). Despesas cerimoniais, como, por exemplo, contratar um professor premiado
pelo Prémio Nobel pode trazer prestigio, bolsas de pesquisa, mas do ponto de vista da eficiéncia
o custo do professor aumenta o gasto institucional e pode reduzir a capacidade da universidade

em resolver problemas logisticos imediatos.

Nas organizacdes cujas regras estdo institucionalizadas, entdo, a preocupacdo com a eficiéncia

das atividades do dia-a-dia cria enormes incertezas. Assim, a organizagdo tem de lutar para
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vincular as exigéncias de elementos cerimoniais para atividades técnicas e para ligar os

elementos cerimoniais inconsistentes entre si (Meyer & Rowan, 1977).

O problema ¢ que a legitimidade organizacional ndo ¢ diretamente acessivel (Chaerki et al.,
2020). Para sobreviver, as organizagdes acabam acomodando expectativas institucionais,
mesmo que simbolicamente, em comparagdo a valores socialmente legitimos ou com pouca
relacdo com nogdes técnicas de desempenho (DiMaggio & Powell, 1983). Isso acontece, uma
vez que as organizagdes sao influenciadas pelo contexto institucional de regras, normas e
ideologias do ambiente no qual estdo inseridas, tornando-se isomorficas a esse contexto, a fim

de se tornarem legitimas (Meyer & Rowan, 1977).

O conceito de isomorfismo institucional ¢ uma ferramenta 1til para a compreensdo da politica
e da cerimoOnia que permeiam grande parte da vida organizacional moderna. A literatura
institucional enfatiza que as estruturas e processos organizacionais tendem a se tornar
isomorficos com as normas aceitas para organizagdes de tipos especificos (DiMaggio & Powell,
1983). Com efeito, um ambiente legitima certas formas de organizagao (Eisenhardt, 1988). Por
exemplo, Tolbert (1985) observou que, nos Estados Unidos, com o tempo, a reforma do servigo

publico foi adotada porque se tornou um simbolo de bom governo, € ndo por ser eficiente.

O processo isomorfico ¢ considerado como um dos principais elementos de transformacao das
organizagdes (DiMaggio & Powell, 1983). A incorporacdo de praticas e procedimentos
legitimados externamente, seja em razao da validagdo que esses elementos apresentam para o
contexto em que a organizagao esta inserida, seja em decorréncia de determinagao legal, pode
melhorar a imagem institucional, aumentar sua sobrevivéncia e sinalizar que ela esta agindo

conforme o que ¢ valorizado socialmente (Oliveira, 2017).

O conceito de isomorfismo pode ser utilizado para explicar a forma como as caracteristicas
organizacionais sao modificadas visando aumentar sua compatibilidade com as caracteristicas
ambientais (DiMaggio & Powell, 1983). O isomorfismo leva em consideracdo que as
organizagdes reagem de maneira similar a outras organizagdes que estdo de alguma forma

ajustadas ao ambiente (Rossetto & Rossetto, 2005).

DiMaggio ¢ Powell (1983) questionaram porque as organizagdes eram tao semelhantes e
concluiram que era devido ao isomorfismo, € descreveram o conceito como a forma que as
unidades de uma populagdo, quando enfrentam as mesmas condi¢cdes ambientais, se tornam

mais semelhantes (Jacobson, 2009).
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DiMaggio e Powell (1983) identificaram trés mecanismos pelos quais ocorre a mudanca
isomorfica institucional — coercitivo, mimético e normativo. Em primeiro lugar estao as forcas
coercitivas do ambiente, tais como, as regulamentacdes governamentais e as expectativas
culturais capazes de impor uniformidades as organizagdes (Rossetto & Rossetto, 2005). As
organizagdes adotam formas que sdo institucionalizadas e legitimadas pelo Estado (Meyer &
Rowan, 1977). O isomorfismo coercitivo vem de pressdes legais, politicas ou o tipo de pressao
intensa que organizagdes poderosas sdo capazes de exercer sobre organizagdes menos

poderosas e dependentes (Jacobson, 2009).

No entanto, nem todo o isomorfismo institucional deriva da autoridade coercitiva, a incerteza
pode ser uma poderosa forca que encoraja a imitagdo (Rossetto & Rossetto, 2005). O
1somorfismo mimético € justamente uma resposta a incerteza, ele resulta da adogao de praticas
que foram reconhecidamente bem-sucedidas ou legitimadas por outras organizagdes (Jacobson,
2009; Oliveira & Resende, 2020). Quando os objetivos sdo ambiguos ou quando o ambiente
cria incerteza simbolica, as organizacdes podem se modelar em outras organizagoes.

Modelagem, como termo € usado, ¢ uma resposta a incerteza (DiMaggio & Powell, 1983).

A terceira fonte de mudanga organizacional isomorfica € a normativa e decorre principalmente
da profissionaliza¢do, associada a educagdo formal e as redes profissionais (Jacobson, 2009;
Rossetto & Rossetto, 2005). Essas mudangas podem se dar por meio de um membro ou de uma
determinada classe profissional, que institui um conjunto de normas e procedimentos a serem

obrigatoriamente adotados pela organizacgao (Oliveira & Resende, 2020).

Profissionalizagdo pode ser interpretada como a luta coletiva dos membros de uma ocupagdo
para definir condi¢des e métodos de seus trabalhos e para estabelecer uma base cognitiva e
legitimada para sua autonomia ocupacional (DiMaggio & Powell, 1983). As profissdes estdo
sujeitas as mesmas pressoes cognitivas € miméticas que as organizagdes. Apesar de distintos,
os profissionais dentro de uma organizacdo exibem muita similaridade com seus pares em
outras organizac¢des. O poder profissional pode ser fixado tanto pelo Estado quanto criado por

classes profissionais (Rossetto & Rossetto, 2005).

O isomorfismo com instituigdes ambientais traz consequéncias para as organizagdes: (a) elas
incorporam elementos que sao legitimados externamente, ao invés de levar em consideragdo
apenas a questdo da eficiéncia; (b) empregam critérios de avaliacdo externos ou cerimoniais
para definir o valor dos elementos estruturais; e (c¢) a dependéncia de instituicdes fixadas

externamente reduz a turbuléncia e mantém a estabilidade. Como resultado, o isomorfismo
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institucional tende a promover o sucesso € a sobrevivéncia das organiza¢des (DiMaggio &

Powell, 1983; Eisenhardt, 1988).

A incorporagdo de estruturas formais legitimadas externamente aumenta o comprometimento
de participantes internos e constituintes externos. E o uso de critérios de avaliagao externa - isto
¢, mover-se em dire¢do ao status de uma subunidade na sociedade em vez de um sistema
independente - pode permitir que uma organizagao continue bem-sucedida por defini¢do social,

protegendo-se do fracasso (DiMaggio & Powell, 1983).

A perspectiva institucional, em consequéncia, concebe o desenho organizacional ndo como um
processo racional, mas como um processo derivado de pressdes externas e internas que, com o
tempo, levam as organizagdes a se parecerem umas com as outras. De acordo com esta
perspectiva, as escolhas estratégicas ou as intengdes de controle seriam originadas na ordem
institucional na qual uma organizagao se v€ imersa. Em suma, a perspectiva institucional € uma
estrutura deterministica que coloca grande énfase sobre as normas do ambiente e o peso da
historia da empresa para explicar as agdes organizacionais (Eisenhardt, 1988; Rossetto &

Rossetto, 2005).

De forma resumida, a institucionalizagdo ocorre quando os procedimentos, os comportamentos
e as regras impostas pelo ambiente s3o absorvidos e cristalizados pela organizagdo. As regras
nesse caso, nao estdo ligadas apenas a normas formais, mas também a significados, valores e
conhecimentos, buscando a validacdo externa e, como consequéncia, a sobrevivéncia dessas
organizagoes. A institucionaliza¢ao organizacional € um processo dinamico, que se da através
do tempo, passando por algumas etapas que formam o processo de institucionalizagdo, processo

esse que serd tratado no préoximo topico.

2.3 Processo de Institucionalizacio

A institucionalizagdo foi identificada por Berger e Luckmann (1967) como um processo central
na criagdo e perpetuacao de grupos sociais duradouros. Uma institui¢do, o resultado ou estado
final de um processo de institucionalizagdo, foi definida como uma tipificacdo reciproca da
acdo habitualizada por tipos de atores. Nessa definicdo, acdo habitualizada refere-se a
comportamentos que foram desenvolvidos empiricamente e adotados por um ator ou conjunto
de atores para resolver problemas recorrentes. Esses comportamentos sdo habitualizados na
medida em que sdo evocados com um minimo de esfor¢o de tomada de decisdo pelos atores em

resposta a estimulos especificos (Tolbert & Zucker, 1999). Em uma organizagao, o resultado
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ou etapa final de um processo de institucionalizacdo ¢ definido como uma tipificagdo de agdes

habituais (Silva, 2017).

Até se tornarem institucionalizadas, as organizagdes passam por um processo composto por trés
etapas: habitualizagdo (pré-institucionalizacdo), objetificacdo (semi-institucionalizagdao) e

sedimentacao (total institucionaliza¢do), conforme demonstrado na Figura 1.
Figura 1
Processo de institucionaliza¢do

Mudangas
Tecnologicas

N

Legislagdo Forgas do Mercado

| Inovagio
Habitualizacio |  —— | Objetificacio | _ | Sedimentagio
/ \ Impactos / T Defesa de Grupo
Monitorzlxmel.no Teorizagio positivos Resisténcia de Interesse
Interorganizacional de Grupo

Nota. Tolbert e Zucker (1999).

Em um contexto organizacional, o processo de habitualizacdo envolve a geragcdo de novos
arranjos estruturais em resposta a um problema organizacional especifico ou conjunto de
problemas, e a formalizacao de tais arranjos nas politicas e procedimentos de uma determinada
organizag¢do, ou conjunto de organizacdes que enfrentam os mesmos problemas ou problemas
semelhantes. Esses processos resultam em estruturas que podem ser classificadas como em fase
de pré-institucionalizacdo (Tolbert & Zucker, 1999). Nessa fase, a organizagao esta na tentativa
de desenvolver procedimentos padronizados para a manuten¢do e¢ o funcionamento das

atividades organizacionais (Dias et al., 2020).

A inovag¢do ou mudanga organizacional, ou seja, a criacdo de novas estruturas nas organizagdes
¢, em grande parte, uma atividade independente. Os gestores podem compartilhar um ntcleo
comum de conhecimento e ideias com outras organizagdes, o que pode tornar determinada
inovagao semelhante a de outras organizagdes. Pode ocorrer também, que as organizagdes que
estejam passando por um problema podem considerar solu¢des desenvolvidas por outros,

ocorrendo a imitagao (Tolbert & Zucker, 1999).
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No processo de mudanga, a etapa da habitualizagio representa como os diversos agentes, dentro
da organizagdo, percebem os estimulos e respondem a eles na busca por solugdes. Com isso, 0s
comportamentos sdo padronizados para solucionar problemas. Para isso, ¢ comum uma
instituicdo considerar solugdes adotadas em outras organizagdes. No entanto, devido as
caracteristicas de cada organizagao, essas solu¢des padronizadas ndo perduram e, por isso, sao

consideradas pré-institucionalizadas (Silva, 2017).

O movimento em direcdo a um status mais permanente ¢ mais amplo depende fortemente do
proximo processo, a objetificagdo, que acompanha a disseminagao da estrutura. A objetificacao
envolve o desenvolvimento de algum grau de consenso social entre os tomadores de decisao
organizacionais a respeito do valor de uma estrutura e a crescente adog¢ao pelas organizagdes

com base nesse consenso (Tolbert & Zucker, 1999).

A objetificagdo ¢ a etapa que surge da consequéncia do monitoramento dos esforcos dos agentes
e do acompanhamento das novas estruturas produzidas internamente (Silva, 2017). Por um lado,
as organizagdes podem usar evidéncias coletadas diretamente de uma variedade de fontes
(midia, observacao, precos de agdes) para avaliar os parametros de risco de adotar uma nova
estrutura. Na medida em que se espera que os resultados da mudanca estrutural se generalizem,
os resultados aparentes para as organizacdes anteriores serdo um determinante significativo da
decisdo de adogdo. Assim, a objetificagdo da estrutura ¢ parcialmente uma consequéncia do

monitoramento dos concorrentes pelas organizagdes (Tolbert & Zucker, 1999).

Nessa fase, observa-se também a atividade de teorizagdo por grupos de interesse, buscando
atribuir a estrutura legitimidade cognitiva e normativa (Dias et al., 2020). No estagio de semi-
institucionalizagdo as organizagdes adotantes costumam ser bastante heterogéneas, dificultando
possiveis associagdes entre as caracteristicas das organizacdes e a ado¢ao de uma determinada
estrutura. No entanto, na medida em que a teorizagdo se desenvolve, a variagao na forma como
a estrutura ¢ implementada vai diminuindo. Também como reflexo da atividade de teorizagao,
o impeto de difusdo da estrutura deixa de ocorrer exclusivamente por processos miméticos e
passa a ter uma base mais normativa. Apesar de ter adquirido certo grau de aceitagdo normativa,
ainda havera incerteza em relacdo a efetividade da estrutura, ja que possui, via de regra, uma

historia relativamente curta (Tolbert & Zucker, 1999).

A institucionalizagdo completa envolve sedimentagdo, um processo que se baseia
fundamentalmente na continuidade historica da estrutura e, especialmente, em sua
sobrevivéncia ao longo de geragdes. A sedimentagdo ¢ caracterizada tanto pela disseminagao

virtualmente completa de estruturas em todo o grupo de atores teorizados como adotantes
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apropriados, quanto pela perpetuacao de estruturas por um longo periodo de tempo (Tolbert &
Zucker, 1999). Assim, implica dimensdes de 'largura' e 'profundidade' das estruturas

(Eisenhardt, 1988).

A total institucionalizag¢ao decorre dos efeitos em conjunto de uma baixa resisténcia de grupos
de oposic¢do, do apoio continuado de grupos defensores e da correlagdo positiva com resultados
esperados. Nessa fase, os valores, procedimentos, praticas e normas relacionados a forma
organizacional sdo absorvidos como verdades, estando livres de questionamentos (Dias et al.,

2020).

O processo de institucionalizagdo se da apos a ocorréncia sequencial de seus trés componentes
ou fases. Os componentes podem ser utilizados para analisar o grau de institucionalizagdo e a
conformidade dos individuos com o processo. Apds passar pelo processo de institucionalizagao
¢ necessario compreender a logica institucional, uma vez que ela exerce influéncia na

interpretacdo e no significado das a¢des nas organizagoes.

2.4  Logica Institucional

Para o institucionalismo organizacional, logica institucional pode ser compreendida como as
estruturas nas quais as organizacdes e os individuos estdo inseridos (Azevedo, 2016). Tais
logicas estdo enraizadas em regras formais e informais de acdo baseadas em praticas materiais
e nos simbolos culturais prevalecentes no ambiente (Randall & Procter, 2013). A légica
institucional pode ser descrita como material e simbodlica, uma vez que fornece as regras formais
e informais de agdo, interagdo e interpretacdo que orientam e restringem os tomadores de
decisdo na realizagdo das tarefas da organizacdo e na obtengdo de status social, créditos,
penalidades e recompensas no processo (Thornton & Ocasio, 1999). Em outras palavras, a
logica fornece orientagdes sobre como interpretar e funcionar em situagdes sociais. As
organizagdes cumprem as logicas para obter o endosso de publicos de referéncia importantes e
fornecem um meio de compreender o mundo social e, portanto, de agir com confianga nele

(Greenwood et al., 2011).

Essas praticas de trabalho as vezes sao chamadas de 'modelos em uso', nos quais o campo
organizacional e os modelos de organizacao sao infundidos com uma qualidade tida como certa,
na qual os atores aceitam inadvertidamente o modelo predominante como apropriado e a
maneira correta de fazer as coisas (Greenwood & Hinings, 1996). Esses modelos também estao

imbuidos de significado dentro da ldgica institucional, eles sdo usados para interpretar e
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compreender eventos decorrentes da experiéncia do individuo, e respondem a pergunta “por
que estamos fazendo isso?”” (Randall & Procter, 2013). Uma vez estabelecidas, essas praticas e

crengas tornam-se um dado adquirido e reproduzido (Greenwood et al., 2011).

Nao existe uma Unica logica, mas varias que coexistem e operam em niveis diferentes
(Azevedo, 2016). Assim posto, a sociedade pode ser considerada um sistema interinstitucional,
formado por multiplas logicas oriundas de diferentes ordens institucionais (Thornton & Ocasio,
1999). As instituicdes sao as formas; ja as légicas institucionais sdo o conteudo. Para o
institucionalismo organizacional héa varios exemplos de 16gicas institucionais que influenciam
a interpretacdo e o significado dos eventos, embora, muitas vezes, as organizagdes se
comportem ndo de forma a buscar a eficiéncia econdmica, mas para cumprir as normas

estabelecidas socialmente (Chaerki et al., 2020).

Normalmente, as organizagdes enfrentam multiplas légicas que podem — ou ndo — ser
mutuamente incompativeis. As organizagdes enfrentam a complexidade institucional sempre
que confrontam prescri¢des incompativeis de multiplas logicas institucionais. Na medida em
que as prescrigdes e proibi¢des de diferentes logicas sdo incompativeis, ou pelo menos parecem
ser, elas inevitavelmente geram desafios e tensdes para as organizacdes a elas expostas

(Friedland & Alford, 1991; Greenwood et al., 2011).

As universidades, por exemplo, funcionam em um contexto onde a logica da ciéncia e do
comércio estdo em jogo e ainda prescrevem comportamentos diferentes - como publicagdo
aberta e busca de conhecimento versus retencao de propriedade e exploracdo comercial de
resultados de pesquisa. As firmas de contabilidade, da mesma forma, estdao sujeitas a logica do
servigo profissional e, ao mesmo tempo, a légica do comércio, que novamente, sob certas
circunstancias, pode prescrever acgoes diferentes. Os hospitais reinem diferentes profissionais
— médicos, fisioterapeutas, psiquiatras, assistentes sociais, enfermeiras — cada um socializado
dentro de diferentes ordens cognitivas e normativas (Greenwood et al., 2011). Diante disso, o
institucionalismo organizacional ¢ uma ferramenta na busca por compreender como as

organizagdes lidam com essas tensdes, ou seja, suas respostas a complexidade institucional.

A complexidade dos processos institucionais e sua influéncia no comportamento organizacional
esta implicita na perspectiva institucional desde a observacao de que as organizacdes
confrontam as expectativas socioculturais e comerciais, € que estas podem ser incompativeis
(Meyer & Rowan, 1977). Nao ha um, mas muitos ambientes institucionais e algumas possiveis
fontes de mitos racionalizados podem estar em competi¢cdo, se ndo em conflito (Scott, 1987).

Obedecer a fortes crengas e regras ambientais pode ser dificil para muitas organizagdes, uma
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vez que elas enfrentam ambientes fragmentados nos quais varios grupos e organizagdes
independentes fazem demandas que sdo, na melhor das hipdteses, descoordenadas (Greenwood

etal., 2011).

Quando logicas conflitantes com papel dominante se chocam, trés cendrios podem ocorrer: elas
podem competir; pode haver uma colaboragdo temporaria; ou elas podem se misturar (Randall
& Procter, 2013). No caso de haver uma colaboragdo temporaria entre 16gicas conflitantes, o
resultado pode ser o surgimento de formas organizacionais instaveis, onde as novas instituigdes
tornam-se apenas vagamente acopladas. Onde as l6gicas cooperam, podem surgir beneficios
para a organizacdo. Ja a competicdo entre as logicas pode favorecer a resisténcia para a mudanca

institucional (Azevedo, 2016; Greenwood et al., 2011; Randall & Procter, 2013).

Nesse sentido, ldgica institucional pode ser compreendida como o nivel mais alto de influéncia
na acao individual, um conjunto de praticas simbolicas e padroes construidos socialmente. Ela
representa as estruturas nas quais tanto as organizagdes quanto os individuos estdo imersos,
com suas regras e delimitacdes aceitas e enraizadas. A logica institucional molda o
comportamento humano, com isso, as organizagdes, que sao estabelecidas pelos individuos,
também sao moldadas por ela. No entanto, as organizagdes imersas em uma determinada 16gica
institucional, podem agir apenas com o intuito de se legitimar socialmente, ou seja, apenas
reagindo as pressdes do ambiente, uma vez que essas acdes podem ser conflitantes com
exigéncias técnicas e de eficiéncia. A isso da-se o nome de conformidade cerimonial, que sera

o tema abordado no tépico a seguir.

2.5 Conformidade Cerimonial

Quando as organizagdes sdo pressionadas a se adaptar aos mitos racionalizados da sociedade
sobre como elas devem ser e agir, elas enfrentam dois problemas: primeiro, os mitos
racionalizados podem ndo constituir uma solu¢do eficiente para a organizagdo e, segundo,
podem existir mitos racionais concorrentes € internamente inconsistentes simultaneamente
(Boxenbaum & Jonsson, 2008). Em resposta as citadas 16gicas conflitantes e a complexidade
das instituicdes, os tedricos institucionais observaram que as organizac¢des lidam com essas
multiplas pressdes tomando acdes substantivas e simbdlicas simultaneamente (George et al.,

2006).

Quando as organizacdes respondem a pressao institucional externa, elas protegem suas

atividades técnicas por meio do chamado decoupling, ou desacoplamento, de elementos da
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estrutura de outras atividades e uns dos outros, podendo reduzir sua eficiéncia (Meyer &
Rowan, 1977). Em contraste, levando em consideragcdo preceitos da Teoria Econdmica, as
empresas que operam no setor técnico tém sucesso na medida em que desenvolvem atividades
de producao eficientes e estruturas de coordenagdo eficazes. Mas eficiéncia e sucesso nao
necessariamente coexistem na teoria institucional: a conformidade organizacional com o
ambiente institucional aumenta a avaliacdo positiva, os fluxos de recursos e, portanto, as

chances de sobrevivéncia, ao mesmo tempo em que pode reduzir a eficiéncia (Zucker, 1987).

Meyer ¢ Rowan (1977) propdem que o desacoplamento caracteriza como as organizagdes
adotam estruturas e/ou praticas distintas para lidar com as demandas técnicas potencialmente
conflitantes do ambiente, enquanto mantém mitos institucionalizados que aumentam a
legitimidade da organizagdo. O desacoplamento serve para proteger as rotinas internas de
incertezas externas, ao mesmo tempo que retém a legitimidade de 6rgaos externos importantes

(George et al., 20006).

Com efeito, o desacoplamento significa que as organizagdes obedecem apenas superficialmente
a pressao institucional e adotam novas estruturas sem necessariamente implementar as praticas
relacionadas a elas (Boxenbaum & Jonsson, 2008). Organizacdes sob pressao para adotar
estruturas ou procedimentos especificos podem optar por responder de maneira cerimonial,
fazendo mudangas em suas estruturas formais para sinalizar conformidade, mas protegendo as

unidades internas, permitindo-lhes operar independentemente dessas pressdes (Scott, 2014).

As organizagdes sao mais propensas a praticar o desacoplamento quando confrontadas com
requisitos regulatorios externos do que com demandas normativas ou cognitivo-culturais. As
organizagdes também sdo mais propensas a separar a estrutura da pratica quando ha altos
ganhos simbolicos com a adogdo, mas custos igualmente altos associados a implementacao

(Scott, 2014).

Existem varias explicagdes de como e por que as organizagdes desacoplam suas a¢des. Meyer
e Rowan (1977) sugerem que as tentativas de controlar as atividades em organizagdes
institucionalizadas levariam a conflitos devido as inconsisténcias entre os requisitos técnicos e
0s ndo técnicos ou simbodlicos. Assim, para parecer receptiva as pressoes externas, mas ao
mesmo tempo manter a coeréncia do funcionamento interno, as organizagdes desvinculam suas
estruturas formais de suas atividades e praticas. Em resumo, quando um tomador de decisao
ndo tem certeza se uma ameaga a legitimidade esta relacionada ao fornecedor de recursos ou ao
controle, ele atendera simultaneamente a ambos. Além disso, o tomador de decisao pode fazer

i1sso desacoplando as respostas de modo que a resposta substantiva se relacione a ameaga ou
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oportunidade associada ao ator mais poderoso e a resposta simbdlica se relacione a ameaga ou

oportunidade associada ao ator menos poderoso (George et al., 2006).

Nesse contexto a conformidade cerimonial ocorre quando ha conflito entre a busca por
legitimidade e ao mesmo tempo por eficiéncia. Muitas vezes, as regras institucionalizadas, por
terem sido impostas socialmente, agregam apenas legitimidade a organiza¢ao. Com isso, elas
podem buscar proteger suas estruturas formais por meio da adogdo das regras institucionais
apenas de forma cerimonial. Os principios e praticas de governanga podem ser um exemplo de

regras estabelecidas socialmente, tendo esse carater legitimador para as organizagoes.

No préximo capitulo sdo apresentados os conceitos ligados a governanga e seu processo de
evolugdo, que levaram a adaptagdo desses principios e praticas para a governanga publica

organizacional que ¢ base para esta pesquisa.
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3. DA GOVERNANCA A GOVERNANCA PUBLICA

O tema governanga tem-se tornado importante a medida em que as organizacdes evoluiram,
havendo a separacdo entre propriedade e controle e, com isso, os interesses dos
proprietarios/acionistas foram, muitas vezes, prejudicados, em virtude da divergéncia entre os

seus interesses e os dos dirigentes (Correia & Amaral, 2008).

A origem da governancga esta associada a0 momento em que as organizagdes deixaram de ser
geridas diretamente por seus proprietarios e passaram a administragdo de terceiros, a quem foi
delegados autoridade e poder para administrar os recursos pertencentes aqueles. Em muitos
casos ha divergéncia de interesses entre proprietarios e administradores, o que, em decorréncia
de assimetria de informagdo, poder e autoridade, pode levar a um conflito de interesse entre
eles, na medida em que ambos tentam maximizar seus proprios beneficios (TCU, 2014), a esse
conflito ¢ dado o nome de conflito de agéncia. Nesse contexto, antes de tratarmos da governanga
publica, se faz necessario conhecer seu processo evolutivo, comegando pela Teoria da Agéncia,
passando pela governancga corporativa e sua adaptagdo ao contexto publico. Serdo abordados os
diversos conceitos e principios de governanca publica e a governanga especifica em
universidades federais brasileiras. Por fim, sera tracado um paralelo entre a governanga publica

e o institucionalismo organizacional, bem como com a Teoria da Escolha Publica.

3.1  Teoria da Agéncia

A relagdo de agéncia ¢ um dos modos codificados mais antigos € mais comuns de interagao
social. Uma relagdo de agéncia surge entre duas (ou mais) partes quando uma, designada como
agente, atua em nome de outra, denominada principal, em um determinado dominio de tomada

de decisao (Ross, 1973).

Essa relagao se dé sob a forma de um contrato (Jensen & Meckling, 2008), e se ambas as partes
forem maximizadoras de utilidade, ou seja, forem constituidas por individuos racionais, ha boas
razdes para acreditar que o agente nem sempre agird de acordo com os interesses do principal

(Correia & Amaral, 2008).

Uma entidade pode ser vista como um conjunto de contratos entre fatores de produgao, com
cada fator motivado por seu proprio interesse, ou seja, uma equipe cujos membros agem por
interesse proprio, mas percebem que seus destinos dependem, em certa medida, da
sobrevivéncia da equipe em sua competicdo com outras equipes (Fama, 1980). Todavia, esse

tipo de relacionamento pode estar carregado de problemas relacionados a fraude, informagao
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escassa (assimétrica) e racionalidade limitada, que sdo originados das diferencas nas

preferéncias de ambas as partes, na incerteza e na informagao disponivel (Eisenhardt, 2015).

A complexidade e o tamanho das organizagdes modernas e a dispersdao da sua relacdo de
propriedade sdo caracteristicas que requerem regras para que haja convivio harmonico entre os
proprietarios e para que o direcionamento dado por eles seja implementado por administradores
contratados (TCU, 2020). O problema de induzir um agente a se comportar como se ele
estivesse maximizando o bem-estar do principal ¢ relativamente geral. Ele se faz presente em
todas as organizacdes e em todos os esfor¢os cooperativos — em qualquer nivel da administragao
das firmas, em universidades, em cooperativas, em 6rgaos publicos e em sindicatos (Jensen &

Meckling, 2008).

A esséncia desse principio levou as investigacdes que culminaram na chamada Teoria da
Agéncia (Martins et al., 2018), que se interessa por relacdes econdmicas bastante frequentes no

sistema econdmico, ou seja, as relagdes bilaterais entre um individuo e outro (Siffert, 1998).

A Teoria da Agéncia ampliou a literatura a medida em que incluiu o problema da agéncia que
ocorre quando partes cooperantes tém objetivos e divisdo de trabalho diferentes (Jensen &
Meckling, 2008; Ross, 1973). Ela ¢ direcionada pela relagdo de agéncia ambigua, em que uma
parte delega trabalhos para outro, que realiza esse trabalho e tenta descrever esta relagdo usando

a metafora de um contrato (Eisenhardt, 2015; Jensen & Meckling, 2008).

A Teoria da Agéncia estd preocupada em resolver dois problemas que podem ocorrer nesses
relacionamentos. O primeiro € o problema de agéncia que surge quando os desejos ou objetivos
do principal e agente se conflitam e ¢ dificil ou caro para o principal verificar o que o agente
estd realmente fazendo. O segundo é o problema de compartilhamento do risco que surge
quando principal e agente tém diferentes atitudes em relagao ao risco. O problema aqui € que o
principal e o agente podem preferir acdes diferentes por causa de preferéncias de risco
diferentes. Uma vez que, a unidade de anélise € o contrato que rege a relacao entre o principal
e o agente, o foco da teoria estd em determinar o contrato mais eficiente para reger a relacao
agente-principal. A Teoria da Agéncia nos lembra que grande parte da vida organizacional,

quer queiramos ou nao, ¢ baseado em interesse proprio (Eisenhardt, 2015).

Nessa perspectiva, as organizagdes precisam implementar mecanismos de controle internos que
minimizem os custos dos conflitos entre administradores e proprietarios, de modo a alcangar a

eficiéncia organizacional. Dessa forma, mecanismos de governanga corporativa foram
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desenvolvidos com o intuito de melhorar a performance da firma, mediante o controle dos

agentes que participam do processo decisorio (Correia & Amaral, 2008).

Mecanismos de governanga corporativa e controle como defini¢ao clara de estrutura, papéis e
objetivos, definicdo de procedimentos operacionais, sistemas de monitoramento de
desempenho, rigor na prestagdo de contas, acesso e divulgag¢do de informacao, podem reduzir
os problemas de agéncia, auxiliando no alinhamento dos interesses dos envolvidos, visando

garantir a sobrevivéncia e a continuidade da empresa (Oliveira et al., 2016).

A Teoria da Agéncia diz respeito aos acordos entre as organizagoes, ja a Teoria Institucional
analisa como as regras e procedimentos sdo integrados nas organizacdes objetivando a
legitimidade. A interacdo entre a Teoria da Agéncia e da Teoria Institucional pode contribuir

para a construcao de instrumentos mais eficazes de governanga (Matias-Pereira, 2010).

3.2  Governanca Corporativa

O trabalho de Jensen e Meckling (1976) ¢, sob o ponto de vista da economia financeira,
considerado seminal na linha de pesquisa em governanga corporativa. Ele contribuiu para a
definicao do termo que passou gradativamente a ser visto como um conjunto de mecanismos
internos e externos, de incentivo e controle, que visam minimizar os custos decorrentes do
conflito de agéncia (Saito & Silveira, 2008). De forma genérica, governanga corporativa pode ser
descrita como mecanismos ou principios que governam o processo decisorio dentro de uma
empresa. E um conjunto de regras que visam minimizar os problemas de agéncia, um conjunto
de mecanismos instituidos para fazer com que o controle atue de fato em beneficio das partes com

direitos legais sobre a empresa, minimizando o oportunismo (Carvalho, 2002).

Ela trata da forma e do conjunto de instrumentos e mecanismos utilizados para organizar,
administrar e gerenciar uma empresa (publica ou privada). Entre estes instrumentos podem-se
incluir leis, politicas, normas de 6rgaos reguladores, normas e regulamentos internos e até praticas
comerciais ditadas pelo mercado (Oliveira et al., 2016). A governancga tem como base alguns
principios, como: prestagdo de contas (accountability), transparéncia (disclosure), conformidade
legal (compliance) e senso de justiga (fairness), além de equidade (equity) e ética (ethics). Cabe
ressaltar que o principal objetivo da governanga corporativa ¢ a mitigacao de conflitos por meio

dos principios que balizam essas boas praticas (Ribeiro & Santos, 2015).

Governanga corporativa pode ser definida como um conjunto de mecanismos - institucionais e de

mercado - que induzem os controladores de interesse proprio de uma empresa (aqueles que
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tomam decisdes sobre como a empresa sera operada) a tomar decisdes que maximizem o valor
da empresa aos seus proprietarios (os fornecedores de capital) (Denis & Mcconnell, 2003). Ou
seja, a governanga corporativa trata das maneiras pelas quais os fornecedores de financiamento

as corporagdes se asseguram de obter o retorno de seu investimento (Shleifer & Vishny, 1997).

A literatura mostra que a boa governanga geralmente compensa para empresas, mercados e paises.
Ela estd associada a um menor custo de capital, maiores retornos sobre o patrimonio liquido,
maior eficiéncia e tratamento mais favoravel de todas as partes interessadas e, dados esses
beneficios, as empresas e os paises deveriam fazer as reformas de forma voluntaria (Claessens,

2006).

Estudos sobre esse tema vém ganhando espaco desde a publicacdo de The modern corporation
and private property por Berle e Means (1932), tendo se expandido consideravelmente nas
ultimas décadas como consequéncia de crises financeiras e escandalos corporativos. Durante a
onda de crises financeiras em 1998 na Russia, Asia e Brasil, o comportamento do setor
corporativo afetou todas as economias, e as deficiéncias na governanga corporativa colocaram
em risco a estabilidade do sistema financeiro global. Apenas trés anos depois, a confianga no setor
corporativo foi minada por escandalos financeiros em empresas de diversos paises
desenvolvidos, entre os quais os casos EnronCorp, WorldComlInc e Parmalat, desencadearam
algumas das maiores insolvéncias da historia. Consequentemente, ndo apenas a expressao
governanga corporativa se tornou quase um termo familiar, mas economistas, o mundo
corporativo e os formuladores de politicas em todos os lugares comecaram a reconhecer as
potenciais consequéncias macroecondmicas dos fracos sistemas de governanga corporativa

(Claessens, 2006; Correia & Amaral, 2008).

Depois desses escandalos, o governo americano aprovou a Lei Sarbannes-Oxley, com o
proposito de reestabelecer a confianga da sociedade na governanca corporativa das empresas,
evitando a perda de investimentos, garantindo a criagdo de instrumentos de auditoria e controle
confidveis, para mitigar riscos, fraudes e assegurar mecanismos para identifica-los, além de

mecanismos de transparéncia nas incorporagdes (Benedicto et al., 2008).

No Brasil, a partir dos anos 1990, com a faléncia de algumas companhias abertas como a Mesbla
e 0 Mappin, ambas ocorridas em 1999, bem como a liquidagdo de grandes bancos privados pelo
Banco Central, como o caso do Banco Bamerindus em 1997, vieram a tona importantes
esquemas de fraude nos registros contabeis (Carvalho, 2002). Tais processos acarretaram uma
crescente demanda na melhoria dos padrdes de governanga corporativa, fato que culminou na

publicacdo do primeiro cdédigo sobre governanga corporativa, elaborado pelo Instituto
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Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) em 1999. O codigo, inicialmente, trouxe
informagdes sobre o conselho de administragdo e sua conduta esperada. Em versdes posteriores,

os principios basicos da boa governanga foram detalhados e aprofundados.

Em 2002, a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) langou sua cartilha sobre governanga, com
foco no relacionamento entre administradores, conselheiros, acionistas controladores e
minoritarios e auditores independentes. Outra contribuicdo a aplicabilidade das praticas de
governanga partiu da B3, ao criar segmentos especiais de listagem destinados a empresas com

padrdes superiores de governanga corporativa (Benedicto et al., 2008).

A governanca ¢ um tema abrangente e multidimensional podendo, os principios e praticas da
boa governanga corporativa, serem aplicados a qualquer tipo de organizagdo, publica ou
privada, independentemente do porte, natureza juridica ou tipo de controle (Barbosa, 2019;

Oliveira et al., 2016).

A governanga ¢ aplicavel a diversas formas organizacionais, inclusive as organizagdes publicas,
uma vez que seus principios e agdes objetivam otimizar os resultados pretendidos pelos seus
stakeholders, gestores e proprietarios. No caso da administragdo publica, a relacao de assimetria
de informagdes se da entre os cidadaos (principal) e os gestores publicos (agentes). Os escopos
das governangas corporativa e publica, a0 mesmo tempo em que sdo distintos, apresentam
similaridades de procedimentos (Teixeira & Gomes, 2019). Nesse contexto, a governanca
publica trata da aquisicdo e distribuicdo de poder na sociedade, enquanto a governanga

corporativa diz respeito a forma como as corporagdes sao administradas (Matias-Pereira, 2010).

A separagdo entre propriedade e gestdo, os mecanismos de defini¢do de responsabilidades e
poder, o acompanhamento e o incentivo na execucdo das politicas e objetivos definidos, por
exemplo, sdo problemas comuns. A evidéncia de sucesso de novas praticas de gestdo motiva
outras organizagdes a replicarem essas praticas. Assim, ndo apenas as empresas mercantilistas,
mas todas as organizagdes, inclusive aquelas sem fins lucrativos e estatais podem adotar boas

praticas de governanca (Benedicto et al., 2008).
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33 Governanca Publica

As praticas da gestdo privada repercutiram favoravelmente em outros setores, contribuindo para
a discussao do tema da governancga no setor publico. Com isso, a partir dos anos 1990 observou-
se um movimento de reestruturagdo do Estado, buscando tornd-lo mais orientado para os
aspectos sociais, visando consolidar uma “nova” relacao entre Estado e sociedade (Oliveira &

Pisa, 2015).

A exceléncia na prestacdo de servicos publicos foi um dos principais temas das reformas do
setor publico internacional nas décadas de 1980 e 1990 (Bovaird & Loftler, 2003). No entanto,
0s governos perceberam que, embora a prestagdo de servigos excelentes fosse importante, ela
ndo ¢ suficiente. Uma organizagao publica ndo pode ser julgada apenas pela exceléncia de seus
servicos - ela também deve ser excelente na forma como exerce suas responsabilidades
politicas, ambientais e sociais. Com isso, emergiu a necessidade de se pensar um novo modelo
de gestdo (Oliveira et al., 2016). Nesse contexto, surgiu durante a ultima década, em paises
como Alemanha, Australia, Canadd, Estados Unidos, Japao, Nova Zelandia e Reino Unido,
debates sobre a importancia da governanga corporativa aplicada ao setor publico (Benedicto et

al., 2008).

A funcdo da administracdo publica é gerir os recursos publicos de forma eficiente, tendo por meta
alcancar os interesses da sociedade. No entanto, interesses particulares dos gestores publicos
podem influenciar sua tomada de decisdo, o que acaba por distancia-las do interesse publico.
Adaptada de ideias ja utilizadas em organizagdes privadas, a governanga publica surge como um
mecanismo que busca minimizar conflitos de interesses entre gestores e sociedade, ao permitir

um maior controle e fiscalizagdo da gestao publica (Castro & Silva, 2017).

Uma organizagao publica deve existir somente em decorréncia da necessidade dos seus servigos
ou das politicas publicas que implementa. Estruturas que fogem dessa realidade, pesadas, caras,
lentas e burocraticas nao estdo de acordo com esse principio. Com isso, em boa parte do mundo,
estdo sendo realizados esfor¢os para rever as estruturas de Estado, buscando melhorar seus
resultados ao mesmo tempo em que reduz seus custos e riscos. A governanga publica serve
exatamente para isso: aumentar e preservar o valor que o Estado entrega aos que o mantém (TCU,

2020).

A governanga publica ndo ¢ apenas uma questdo de aumentar a eficacia e eficiéncia, mas
também de proteger a legalidade e a legitimidade. Ela ndo se restringe a gestdo e organizagao

interna, mas abrange as relagdes externas entre as organizagdes publicas e seu ambiente
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sociopolitico. Esse conceito leva em conta a complexidade das redes de politicas publicas, com
seus diversos participantes, todos com objetivos, interesses, estratégias e posicdes distintos

(Kickert, 1997).

O debate sobre governanga no setor publico surge com maior intensidade e consisténcia no
estudo Governance and development, divulgado em 1992 pelo Banco Mundial (Matias-Pereira,
2010), onde o conceito de governanga ¢ definido como a maneira pela qual o poder ¢ exercido
na administra¢do dos recursos econdomicos e sociais do pais, com vistas ao desenvolvimento
(The World Bank, 1992). A partir de entdo, o termo governanga passou a ser discutido e

aplicado na administra¢do publica (Oliveira et al., 2016).

Outros trabalhos foram publicados tratando do tema governanga publica, como o Study 13 —
Governance in the Public Sector da International Federation of Accountants (IFAC), publicado
em 2001, que definiu trés principios fundamentais de governanga no setor publico:
transparéncia, integridade e accountability. Na mesma disposi¢ao, o Australian National Audit
Office (ANAO) publicou, em 2003, o Guia de melhores praticas para a governanga no setor
publico, em que ratifica os principios preconizados pela IFAC e acrescenta outros trés:

lideranga, compromisso e integracdo (TCU, 2014).

No Brasil, o processo de redemocratizagdo advindo desde a década de 1980, ampliou a pressao
social por servigos publicos, bem como por alternativas de controle para o alcance de resultados
estatais. O tema governanga publica comegou a ser discutido nacionalmente no Plano Diretor
de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), coordenado pelo Ministério da Administragdo e
Reforma do Estado em 1995 (Oliveira et al., 2016; Teixeira & Gomes, 2019). Nesse mesmo
ano foi fundado o IBGC, tendo como objetivo gerar e disseminar conhecimento sobre as
melhores praticas de governanga corporativa, aplicdveis ndo somente as empresas privadas,
mas também a outros tipos de organizagdes, como terceiro setor, cooperativas, estatais,

fundacdes e 6rgaos governamentais (TCU, 2020).

Os fundamentos da governanga publica estdo apoiados nos estudos desenvolvidos no &mbito
das ciéncias econdmica e politica. As pesquisas mais relevantes da governanca sob a
perspectiva econdmica estao apoiadas na teoria de custos de transagao e na Teoria Institucional.
Ja no aspecto da ciéncia politica, a governanca publica estd orientada para as formas de

interagdo nas relagdes de poder entre o Estado, o governo e a sociedade (Matias-Pereira, 2010).
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3.4  Conceitos e Principios de Governanc¢a Publica

Assim como observada a dificuldade de se dar uma conceituagdo universal a governanga em
virtude das diversas areas do conhecimento que se interessam pelo tema e dado os distintos
escopos pelos quais pode-se analisar a governanca, o termo adotado na esfera publica traz a

mesma complexidade (Oliveira et al., 2016).

Organismos internacionais buscaram conceituar o termo governanga publica na tentativa de
regular suas relagdes com os Estados Nagdes. Para o Banco Mundial, ela ¢ a maneira como o
poder ¢ exercido na administracdo dos recursos sociais € econdomicos de um pais, visando ao
desenvolvimento; implicando, ainda, na capacidade dos governantes de planejar, formular e
implementar politicas publicas por meio de sua autoridade, controle, administracdo e poder

(The World Bank, 1992).

Para a OCDE (2005) governanga publica constitui arranjos formais e informais que determinam
como sao tomadas as decisdes publicas e como sdo realizadas as agdes publicas, na perspectiva
de manter os valores constitucionais de um pais em face de varios problemas, atores e
ambientes. Ja para o ANAO (2014), o termo se refere aos processos pelos quais as organizagdes
sao dirigidas, controladas e cobradas. Abrange a autoridade, a gestdo, a lideranga, as interacdes
de estruturas e processos ¢ a forma como as organizagdes do setor publico cumprem suas
responsabilidades. Para a IFAC (2001) a governanca publica se refere, basicamente, aos
processos de como as organizacdes sdo administradas e controladas. Nesta perspectiva, a
governanga publica remete a um enfoque pluralista, constituindo um novo modelo politico, por

consenso e cooperagdo (Oliveira et al., 2016).

Trazendo outros conceitos encontrados na literatura, governanga publica pode ser
compreendida como as formas pelas quais as partes interessadas interagem entre si para
influenciar os resultados das politicas publicas (Bovaird & Loffler, 2003). Tentando entender o
conceito de forma mais abrangente, ele pode se referir a um conjunto de reformas
administrativas no setor publico utilizado como modelo de gestdo visando atender as demandas
da sociedade civil moderna e que busca o bem comum, com servicos de qualidade oferecidos
por um Estado mais transparente ¢ com cidaddos cada vez mais participativos nos processos

decisorios, exercendo o controle social e fortalecendo a democracia (Oliveira et al., 2016).

Governanga publica ¢ mais do que um conjunto de agdes e procedimentos; ¢ uma mudanca de
cultura que tem o potencial de levar a administracao publica ao nivel de uma administracao

gerencial e eficiente (Souza & Pinto, 2018). Ela pode ser entendida como o sistema que
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determina o equilibrio de poder entre os envolvidos — cidaddos, representantes eleitos
(governantes), alta administracdo, gestores e colaboradores — com vistas a permitir que o bem

comum prevaleca sobre os interesses de pessoas ou grupos (Matias-Pereira, 2010).

Outro conceito de governanca publica sdo arranjos de natureza publica que permitem a
participag@o de todos os interessados, sob a coordenac¢do do Estado, na solug¢do dos problemas
comuns, possibilitando assim a entrega de servicos publicos de qualidade, bem como o controle

social (Buta & Teixeira, 2020).

De acordo com o TCU a governanga pode ser descrita como um sistema pelo qual as
organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
sociedade, alta administragdo, servidores ou colaboradores e 6rgaos de controle. Em esséncia,
a boa governanga publica tem como prop6sitos conquistar e preservar a confianga da sociedade,
por meio de conjunto eficiente de mecanismos, a fim de assegurar que as acdes executadas

estejam sempre alinhadas ao interesse publico (TCU, 2014).

Percebe-se que, embora sejam conceitos distintos, uns mais amplos outros menos, a governanga
publica sempre perpassa mudangas que englobam instrumentos de empoderamento e,
consequentemente, maior participagdo do cidaddao na administracdo do Estado. Assim,
governanga publica ndo se trata de uma mudanga institucional ou de forma de gestdo, muito
menos de simples atendimento a regras, mas de uma mudanca de mentalidade e comportamento

de toda uma sociedade na aplica¢do quotidiana dos principios por ela pregados (Linczuk, 2012).

A governancga publica serve exatamente para i1sso: aumentar e preservar o valor que o Estado
entrega aos que o mantém. E, sob o aspecto organizacional, o TCU sintetizou o conceito de que
a governanga publica compreende essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a atuacio da gestdo, com vistas
a conducao de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade (TCU,

2020).

O proposito da governanga ndo ¢ a criacdo de mais controles e de mais burocracia. Ao contrario,
a governanc¢a prové formas de remover controles desnecessarios, buscando a melhoria do
desempenho da organizacdo para a geragao de valor. Por isso, a mera ado¢do burocratica de
praticas, sem foco nos resultados, ndo conduz a boa governanga ¢ nem condiz com ela (TCU,

2020).

Diante de todo o exposto, e considerando o objetivo desta pesquisa, o conceito de governanga

publica a ser adotado para esta pesquisa ¢ o definido pelo TCU (2020) em seu Referencial
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Basico e também expresso no Art. 2°, inciso I, do Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017,
que dispoe sobre a politica de governanga da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Que define governanga publica como: “conjunto de mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a gestao, com vistas
a condugdo de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade”. A escolha
desse conceito como norteador da pesquisa se deu uma vez que o referencial do TCU e a
legislagao federal que rege a governanga serdo a base para a andlise da implementacdo da

governanga publica organizacional pela UFMG.

Esse conceito mais objetivo, que efetivamente orientara a implementagdo da politica de
governanga, permite fixar duas premissas importantes: a politica é voltada para as instituigdes
publicas federais e suas acdes; e cada 6rgao e cada entidade ja possui um modelo proprio de

governanga publica (Brasil, 2018).

Em relag¢do aos principios de governanga publica, a IFAC (2001) cita trés principios como
sendo fundamentais: Opennes (Transparéncia), requerido para assegurar que as partes
interessadas (sociedade) possam ter confianca no processo de tomada de decisdo e nas acdes
das entidades do setor publico, na sua gestdo e nas pessoas que nela trabalham; Integrity
(Integridade), baseado na honestidade, objetividade, normas de propriedade, probidade na
administragdo dos recursos publicos e na gestdo da instituicdo; e Accountability
(responsabilidade de prestar contas), sendo as entidades do setor publico e seus individuos
responsaveis por suas decisoes e agoes, incluindo a administragao dos recursos publicos e todos
os aspectos de desempenho, submetendo-se ao escrutinio externo apropriado. Para o Banco
Mundial, s3o principios da boa governanca: legitimidade, a equidade, a responsabilidade, a

eficiéncia, a probidade, a transparéncia e a accountability (The World Bank, 1992).

a) Legitimidade: principio juridico fundamental do Estado Democratico de Direito e critério
informativo do controle externo da administragdo publica que amplia a incidéncia do controle
para além da aplicacdo isolada do critério da legalidade. Nao basta verificar se a lei foi

cumprida, mas se o interesse publico, 0 bem comum, foi alcangado.

b) Equidade: promover a equidade ¢ garantir as condigdes para que todos tenham acesso ao
exercicio de seus direitos civis - liberdade de expressao, de acesso a informagao, de associagao,

de voto, igualdade entre géneros -, politicos e sociais - satde, educagdo, moradia, seguranca.
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c) Responsabilidade: diz respeito ao zelo que os agentes de governanca devem ter pela
sustentabilidade das organizagdes, visando sua longevidade, incorporando consideragdes de

ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operagdes.

d) Eficiéncia: € fazer o que € preciso ser feito com qualidade adequada ao menor custo possivel.
Nao se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a melhor relagdo entre

qualidade do servigo e qualidade do gasto.

e) Probidade: trata-se do dever dos servidores publicos de demonstrar probidade, zelo,
economia e observancia as regras e aos procedimentos do 6rgado ao utilizar, arrecadar, gerenciar
e administrar bens e valores publicos. Enfim, refere-se a obrigacdo que tém os servidores de

demonstrar serem dignos de confianca.

f) Transparéncia: caracteriza-se pela possibilidade de acesso a todas as informacdes relativas a

organizacao publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade civil.

g) Accountability: obrigagdo que tém as pessoas ou entidades as quais se tenham confiado
recursos, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes

foram conferidas, e de informar a quem lhes delegou essas responsabilidades.

O cddigo de conduta formulado pelo IBGC apresenta como principais principios de governanca
publica: Transparéncia, Equidade, Accountability e Responsabilidade corporativa. Oliveira e
Pisa (2015), em sua pesquisa, delimitaram os seguintes principios da governanga publica como
seu objeto deste estudo: Efetividade, Transparéncia, Accountability, Participacao, Equidade,

Conformidade Legal e Integridade/Etica.

Da literatura internacional e do Decreto n® 9.203/2017, ¢ possivel extrair um conjunto
abrangente de principios que funcionam como valores interdependentes, servindo de guia para
a atuagdo das organizagdes publicas e outros entes na busca dos resultados pretendidos e
fortalecendo a confianca da sociedade nessas organizagdes, sdo eles: capacidade de resposta;
integridade; transparéncia; equidade e participacdo; accountability; confiabilidade; e melhoria

regulatoria (TCU, 2020).

Da mesma forma que o conceito de governanga publica, os principios utilizados para a andlise
do ente publico nessa pesquisa serdo os definidos no Art. 3° do Decreto n® 9.203/2017, quais
sejam: capacidade de resposta; integridade; confiabilidade; melhoria regulatoria; prestacao de

contas e responsabilidade; equidade e participacdo; e transparéncia.
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3.4.1 O Referencial Basico de Governanga do TCU

A estruturagdo e a consolida¢do de um modelo de governanga corporativa para o setor publico
foram motivadas pela atuacdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU), mediante a publicagdo
do Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Orgios e Entidades da Administragdo Publica
com sua primeira edicdo publicada em 2013, com duas atualizagdes publicadas,

respectivamente, em 2014 e 2020.

De acordo com o TCU (2014), a governanga no setor publico pode ser analisada sob quatro
perspectivas de observacao: (a) sociedade e Estado; (b) entes federativos, esferas de poder e
politicas publicas; (c) 6rgaos e entidades; e (d) atividades intraorganizacionais. A primeira
define as regras e os principios que orientam a atuagao dos agentes publicos e privados regidos
pela Constituicdo e cria as condi¢des estruturais de administracdo e controle do Estado; a
segunda se preocupa com as politicas publicas e as relagdes entre estruturas e setores; a terceira
garante que cada o6rgdo ou entidade cumpra seu papel; e a quarta reduz os riscos, otimiza os
resultados e agrega valor aos 6rgdos ou entidades. O Referencial tem por objeto de anélise a

governanga de 6rgaos e entidades da administragao publica (TCU, 2014).

Para o estabelecimento dos principios basicos de governanga, o TCU tomou como base em seu
Referencial, os principios e as diretrizes estabelecidos em organismos internacionais. O Banco
Mundial (The World Bank, 1992) estabelece como principios da boa governanga: a
legitimidade, a equidade, a responsabilidade, a eficiéncia, a probidade, a transparéncia e a
accountability. A IFAC (2001) e a OCDE (2005) também estabelecem principios que os entes
publicos devem colocar em pratica visando a boa governanga publica. Uma compilacao
promovida pelo International Federation of Accountants (IFAC), em 2013, concluiu que a
melhoria da governanca publica depende de: garantir o comportamento ético, integro,
responsavel, comprometido e transparente da lideranga; controlar a corrupcao; implementar
efetivamente um codigo de conduta e de valores éticos; observar e garantir a aderéncia das
organizagdes as regulamentacdes, codigos, normas e padrdes; garantir a transparéncia e a
efetividade das comunicagdes; balancear interesses e envolver efetivamente os stakeholders

(cidadaos, usuarios de servigos, acionistas, iniciativa privada) (TCU, 2020).

Da literatura internacional ¢ do Decreto n°® 9.203/2017, ¢ que o TCU extraiu um conjunto
abrangente de principios que funcionam como valores interdependentes, servindo de guia para
a atuacdo das organizagdes publicas na busca dos resultados pretendidos e fortalecendo a
confianca da sociedade nessas organizacdes, quais sejam: capacidade de resposta; integridade;

transparéncia; equidade e participacdo; accountability; confiabilidade; e melhoria regulatéria
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(CIPFA, 2004; IFAC, 2001; 2014; OCDE, 2015; 2018; THE UNITED NATIONS, 2015; 2018;
2019; BRASIL, 2017; 2018f) (TCU, 2020). Alinhando-se, portanto, os principios e praticas

definidos no referencial basico do TCU a governanca publica internacional.

Considerando que a governanga nao ¢ isenta de custos € que os mecanismos, isoladamente, nao
produzem todos os resultados potencialmente esperados, o TCU criou o referencial basico
tomando por base os mecanismos de governanga e suas praticas. Quanto ao conceito de
governanga, o TCU (2020) afirma que governar envolve a realizacao de trés atividades: avaliar
as demandas das partes interessadas e estabelecer os problemas/servigos prioritarios; direcionar
a capacidade de realizagdo da organizagdo para a efetiva resolu¢do dos problemas/servigos
priorizados; e monitorar a gestdo da organizagdo para garantir que as diregdes estabelecidas
sejam cumpridas e que os ajustes de percurso sejam realizados a tempo de evitar que os riscos
impecam ou prejudiquem a consecucao dos objetivos; e indica que as diversas praticas que
implementam essas trés atividades de governan¢a podem ser agrupadas em trés mecanismos

gerais: o de liderancga, o de estratégia e o de controle.

A fim de compor o Referencial basico de governanga organizacional, o TCU sintetizou os
principais mecanismos e praticas da governanga publica organizacional conforme demonstrado

na Figura 2.
Figura 2

Praticas relacionadas aos mecanismos de governanga

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA
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Nota. TCU (2020).
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De acordo com o entendimento do TCU (2020) a governanga organizacional publica esta
vinculada aos mecanismos de lideranga, estratégia e controle. Vinculado a cada mecanismo,
foram associadas praticas de governanca, visando contribuir para que os resultados pretendidos

sejam alcancados, agregando valor a organizacdo e melhorando seus indicadores de

desempenho.

A lideranga ¢ elemento crucial para promover a boa governanga publica. A IFAC (2001) orienta
que um dos principios da boa governanca consiste no comprometimento da alta administragao
com valores éticos, com integridade e com observancia e cumprimento da lei. Portanto, ¢ papel
dos dirigentes exercer a lideranca na promoc¢do de valores éticos e de altos padrdes de
comportamento (OCDE, 2005). O comprometimento dos agentes dos mais altos niveis politicos
e gerenciais do setor publico € essencial para o sucesso no desenvolvimento e implementacgao
dos valores, estratégias, politicas e processos necessarios a boa governanga e a melhoria dos
resultados que sdo entregues a sociedade (OCDE, 2005). No Referencial, o TCU (2020)
estabelece que lideranca ¢ sinonimo de instancias internas de governanga, e engloba os
conselhos ou colegiados superiores € a alta administracao da organizagdo. Para bem cumprir
seus papéis e responsabilidades, os membros da lideran¢a devem possuir, coletivamente, as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) adequadas e voltadas aos objetivos. As
trés praticas que compdem o mecanismo de lideranga sdo: estabelecer o modelo de governanga;

promover a integridade; e promover a capacidade da lideranca.

Em se tratando da estratégia, as organizagdes publicas existem para produzir politicas, bens e
servicos publicos, visando ao aumento, de forma sistémica e integrada, do bem-estar social e
das oportunidades aos cidadaos. Para isso € importante tragar claramente seus objetivos, definir
sua estratégia de atuacdo, desdobré-la em planos de acdo e acompanhar sua implementagdo. A
lideranga da organizacdo ¢ responsavel por esse direcionamento estratégico e pelo
monitoramento da sua execucao, devendo avaliar periodicamente a adequagao da estratégia por
meio de mensuracdo do desempenho organizacional. O mecanismo de estratégia ¢ composto
pelas seguintes praticas: gerir riscos; estabelecer a estratégia; promover a gestdo estratégica;
monitorar o alcance dos resultados organizacionais; € monitorar o desempenho das fungdes de

gestao.

Os cidadaos delegam ao setor publico o poder para gerir os recursos publicos e alcancar os
resultados esperados. Em contrapartida, as organizacdes do setor publico devem prestar contas
aos cidadaos, demonstrando que administraram os recursos a elas confiados em conformidade

com os principios éticos, diretrizes estabelecidas pelo governo e normas aplicaveis. Assim, o
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controle sobre como os recursos publicos estdo sendo empregados e se as metas estdo sendo
atingidas ¢ um requerimento da sociedade e s6 ¢ vidvel se houver praticas de transparéncia e de
prestagao de contas eficazes. O mecanismo de controle envolve as seguintes praticas: promover
a transparéncia; garantir a accountability, avaliar a satisfagdo das partes interessadas; e

assegurar a efetividade da auditoria interna.

Com base nessas premissas, os trés mecanismos de governanga, quais sejam, a lideranca, a
estratégia ¢ o controle serdo utilizados para analisar como os mecanismos e praticas da

governanga publica organizacional estdo sendo implementados na UFMG.

O TCU vem realizando levantamentos para conhecer melhor a situacdo da governanga no setor
publico e estimular suas organizagdes a adotarem as boas praticas no tema. Entre 2013 e 2016,
o TCU realizou seis levantamentos de governanca e gestdo em quatro temas distintos, a saber,
governanga e gestdo de tecnologia da informacao (T1), de pessoas, de contrata¢des, bem como
de governanga publica. Em 2017, considerando que governanga e gestdo perpassam todas as
funcdes organizacionais, o TCU reuniu os quatro temas abordados nesses levantamentos,
integrando-os em um so instrumento de autoavaliacao, de forma a possibilitar uma analise mais
ampla por parte do Tribunal e das demais partes interessadas. Segundo a IFAC (2001) a
aplicacdo efetiva da governanga corporativa no setor publico pode encorajar o uso eficiente e a
ampliagcdo da transparéncia no uso dos recursos publicos e a responsabilizacdo dos gestores,

tornando assim as instituigdes publicas mais confidveis e eficientes.

No Estado brasileiro, caracterizado grandemente por sua for¢ga normativa escrita, ¢ sabido que
os principios de governanga publica terdo maior poder quando consagrados na Lei. Todavia, o
simples fato de principios como, por exemplo, transparéncia e sustentabilidade serem
obrigatdrios ndo significa que eles conduzam o comportamento do setor piiblico. E importante
que os stakeholders envolvidos percebam a importancia da governanca para o alcance dos

resultados publicos (Teixeira & Gomes, 2019).

Além dos principios estabelecidos da Constitui¢do Federal de 1988, quais sejam: legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, que deve reger todos os atos da
administracao publica, e o material técnico produzido pelo TCU, alguns normativos especificos

acerca da governanga publica foram estabelecidos.

Entre as principais a¢des para a implantacao da governanca publica, estd a Instru¢do Normativa
Conjunta n° 01, de 10 de maio de 2016, da CGU e do Ministério do Planejamento, Or¢amento

e Gestao (MPOG) que estabelece um conjunto de medidas para a sistematizacao de praticas
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relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a governanca do setor publico (Brasil,
2018b). A referida IN entrou em vigor em 2016 tendo como finalidade fortalecer a gestdo,
aperfeigoar os processos e auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais, por meio da
criacdo e aprimoramento dos controles internos da gestdo, da governancga e sistematizagao da
gestao de riscos. Em relagdo a governanga, tal instru¢do normativa estabelece principios a serem
seguidos pelos orgaos e entidades do poder executivo, buscando contribuir para o aumento da

confianga na forma como os recursos e organizagdes publicos sdo geridos.

Com a missao de estabelecer um conjunto de boas praticas de governanca que subsidiariam e
direcionariam a atuagdo estatal, uma equipe de técnicos da Casa Civil, do Ministério do
Planejamento, do Ministério da Fazenda e do Ministério da Transparéncia e Controladoria-
Geral da Unido preparam dois atos normativos: o Decreto n® 9.203, de 2017, e o Projeto de Lei

n°9.163, de 2017.

O Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, trata da politica de governanga na
administragdo publica. Nele, sdo determinadas a implementa¢do e manuten¢do de mecanismos,
instancias e praticas de governanca; ¢ instituindo o Comité Interministerial de Governanga
(CIG) para assessorar o Presidente da Republica na condugdo da politica de governanca da
administragdo publica federal. A importancia do referido ato regulamentador reside na
uniformizag¢ao, ao menos em ambito federal, de conceitos e principios inerentes a governanca,
bem como a melhoria do planejamento na gestdo dos recursos publicos, otimizando a prestacao
e qualidade das politicas publicas. A competitividade do Brasil estd intimamente ligada a
atuacdao do Estado. Neste diapasdo, o aperfeicoamento das praticas de liderancga, estratégia e
controle em todas as esferas do governo € passo fundamental para mudanca de cendrio no pais

(Nardes et al., 2019).

A ideia de que uma reforma administrativa geral e irrestrita, que almeje solucionar todos os
problemas da administragao publica com um conjunto predefinido de prescrigdes normativas,
¢ o oposto do que se propde com a governanca. Portanto, apesar de ter uma abordagem
prescritiva, o Decreto n°® 9.203/2017, tem como principal elemento a criagdo de um arcabougo
institucional capaz de direcionar a atuacao estatal por diferentes contextos, permitindo que a
administracao publica federal caminhe gradualmente no sentido de incorporar e aplicar as
melhores praticas de governanga.

Na literatura, diversos estudos buscaram analisar a implementacdo da governanga publica.
Como exemplo, Bovaird e Loffler (2003), buscaram fornecer uma visao geral sobre a avaliagao

da qualidade da governanga publica. Eles analisaram a mudanga no setor publico europeu
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durante a década de 1990, de uma preocupacdo com a exceléncia na prestagao de servigos para
uma preocupagdo com a boa governanga. Os autores demonstram que existe agora um interesse
generalizado em medir ndo apenas a qualidade dos servigos, mas também melhorias na
qualidade de vida e nos processos de governanca. E incentivam a medi¢ao da boa governanga
por meio de premiagdes, inspecdes, estabelecimento de condigdes de financiamento e

capacitacdo das partes interessadas para exigir melhores evidéncias.

Benedicto et al. (2008) iniciaram um debate acerca das praticas de “governanca corporativa”
nas administragdes publicas brasileiras. Para isso, construiram uma revisao sobre a governanga
corporativa estar suportada por quatro pilares, quais sejam: equidade, prestacdo de contas,
transparéncia e sustentabilidade corporativa. Os autores concluem que embora o surgimento da
governanga corporativa tenha ocorrido com empresas de capital aberto, ¢ imprescindivel que as
boas praticas de governanga sejam aplicadas em qualquer tipo de administragdo que se tenha

por objetivo o sucesso do empreendimento.

Matias-Pereira (2010) analisou os fundamentos e as razdes de adaptacdo e transferéncia das
experiéncias da governanca corporativa para o setor publico brasileiro. Os resultados apontaram
que as motivagdes para a concepgao ¢ a aplicacdo da governanga corporativa no setor publico
estdo relacionadas com as sérias dificuldades que a administracdo publica tem para tornar
efetivas as suas agdes, que em geral s3o morosas e inflexiveis, o que se reflete na qualidade dos

servigos publicos ofertados a populagao.

Linczuk (2012) discutiu a migragao da aplicacdo dos conceitos de governanga corporativa para
0 ambito publico sob o aspecto das universidades federais brasileiras verificando a influéncia
das auditorias internas neste processo. Com base nos resultados, o autor inferiu que ainda existe
a necessidade de implantagdo e estruturagdo adequada da auditoria interna a fim de que essa se

traduza em um instrumento efetivo de implanta¢ao da governanca publica.

Oliveira e Pisa (2015) desenvolveram um indice de medicao da governanca publica para os entes
federativos brasileiros que pudesse ser utilizado como um instrumento de autoavaliagdo e

planejamento para o Estado e de controle social para os cidadaos.

Bayar (2016) afirma que a governanca publica ¢ um determinante importante para o crescimento
econdmico sustentado. Diante disso, o autor avalia o impacto de seis indicadores de governanga
publica no crescimento econdmico nas economias em transicdo da Unido Europeia.
Demonstrando, com seus resultados, que os indicadores de governanga tém impacto positivo

sobre o crescimento econdmico.
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Daiser et al. (2017) analisaram pesquisas relacionadas & governanga corporativa de empresas
publicas. Os resultados indicaram que a pesquisa relacionada a governanga corporativa no setor
publico ¢ um campo crescente com amplas oportunidades de investigagdo, sendo 50,4% dos

estudos chineses, indicando espago para estudos em diferentes contextos culturais.

Souza e Pinto (2018) verificaram qual o entendimento sobre o tema governanga publica em
uma Organizagdo Militar do Exército Brasileiro, entre os seus agentes, gestores e executores,
da administrag¢do publica militar, por meio de entrevista estruturada. Com base nos resultados,
verificou-se que o entendimento dos militares sobre o tema ainda ¢ mediano e possui muitas

lacunas entre a teoria e a pratica descrita.

Girardi e Oliveira (2019) examinaram as caracteristicas da publicagdo do Decreto n® 9.203, de
22 de novembro de 2017, por meio da analise de contetdo, sobre a politica de governanga da
administracao publica federal brasileira direta, autdrquica e fundacional, buscando identificar
os principios constantes do instrumento com potencial de mitigar a corrup¢do. A partir dos
resultados obtidos, os autores concluiram que o decreto possui grande potencial de sucesso,
pois contempla uma especificidade da governanca, que ¢ a sua énfase na prevencdo e nao na
repressdo de condutas desviantes, dando destaque a procedimentos e mecanismos de

integridade como gestdo de riscos, accountability, transparéncia e instancias de auditoria.

Teixeira e Gomes (2019) desenvolveram uma revisao teorica da literatura sobre o conceito de
governanga publica. Os resultados indicaram que, em que pese o termo seja relativamente novo
para a gestdo publica, tem-se grande diversidade em sua abordagem conceitual, demonstrando
abrangéncia e multipla aplicabilidade. Constatou-se que ¢ consenso entre os autores que a boa
governanga se mostra essencial para otimizar o desenvolvimento socioecondmico, politico e
cultural nacional. Por fim, identificou-se no referencial basico de governanga publica do TCU

um embrido governamental indutor do conceito para os servigos publicos brasileiros.

Ramos et al. (2021) descreveram a percepcao dos comités de uma organizagao publica federal
brasileira sobre a implantagdo da governanga publica, sob a perspectiva do seu entendimento
conceitual e de possiveis dificuldades e ganhos. Para tanto, aplicaram um questiondrio com os
membros dos Comités Estratégico e Tatico Operacional. Sobre as dificuldades, destacam-se
limitagdes em aspectos culturais do servigo publico no processo de comunicagdo. Os possiveis
ganhos apontam para melhorias de gestao de um modo geral, de processos e de riscos; melhorias

no alcance de resultados; e maior transparéncia.
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De maneira geral, esses estudos demonstram a importancia da governanga para o crescimento
econdmico e o desenvolvimento social, politico e cultural de uma nagdo. No entanto, ¢
necessario que as boas praticas de governanca sejam disseminadas a todos os orgdos da
administracdo publica que desejam alcangar os seus objetivos, uma vez que os resultados
também apontam que o setor publico tem sérias dificuldades para tornar efetivas as suas agodes
e que o entendimento dos usudrios sobre o tema ainda ¢ mediano e possui muitas lacunas entre
ateoria e a pratica descrita, bem como ha falta de comunicagdo. Tudo isso refor¢a a necessidade
de se desenvolverem pesquisas que tratem da ado¢do de boas praticas de governanga no setor
publico, por meio da implementacdo de seus principios bdasicos, buscando gerar impacto
positivo no desempenho das diversas entidades publicas, agregando, consequentemente, valor

a sociedade.

35 Gestao e Governanca em Universidades Federais Brasileiras

O surgimento, o desenvolvimento e a expansao das universidades federais brasileiras
acompanharam acontecimentos historicos, culturais e politicos que exerceram influéncia na

estrutura, nos valores e na organizagdo das atuais politicas publicas de educacao (Cardozo, 2012).

A principal missao de uma universidade federal ¢ a geragdo de conhecimentos cientificos e
tecnologicos, promocao da cultura, prestagdo de servigos a comunidade e formagdao de
profissionais qualificados, que possam atender as demandas do mercado de trabalho e da
sociedade (Barroso, 2017). As universidades federais desempenham uma funcdo essencial na
construcao social, merecendo destaque como centros de produgdo e disseminacao de novos
conhecimentos, que, difundidos a sociedade, podem ser considerados os principais agentes de
transformagdo e mudanca (Costa, 2019; Sales, 2014; Sales et al., 2020). A principal caracteristica
das universidades ¢ a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, abrangendo as mais
diferentes areas do conhecimento, tendo como finalidade formar profissionais comprometidos

com a sociedade (Sales et al., 2020).

As universidades federais sdo o6rgdos vinculados ao Ministério da Educacao (MEC). Ficando,
portanto, sujeitas as normas da politica oficial de educacdo superior € a um enorme aparato
burocratico e normativo (Sales, 2014). Inseridas na administracdo publica, as universidades
federais sdo constituidas sob a forma de autarquias ou fundagdes, que gozam de autonomia

didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, cuja finalidade ¢ assegurar
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a prestacdo de servigco social, garantido pela Constitui¢do Federal de 1988 (Barroso, 2017;

Cardozo, 2012).

As universidades federais sofrem grande interferéncia do Estado, podendo este ser considerado
um dos pontos fundamentais com que se deparam essas instituigdes, a medida em que estao
diretamente vinculadas a 6rgdos governamentais, dos quais recebem quase a totalidade dos
recursos necessarios a sua gestdo (Zorzal, 2015). No Brasil, a educagdo superior ¢ amplamente
regulamentada pelo Governo Federal, que estabelece praticamente todos os critérios e requisitos
para que as universidades federais sejam criadas, credenciadas, autorizadas e reconhecidas, bem
como sua forma de atuagio (Cardozo, 2012). As universidades federais sdo dirigidas ou tuteladas
pelo Estado, estando submetidas as regras e principios de direito publico comuns a todos os
orgaos da administragdo publica. Assim, elas devem se adaptar as exigéncias exercidas pelos
orgaos de controle, dentre eles o TCU e a CGU, que passaram de fiscalizadores da execugdo
orcamentaria a avaliadores dos processos de gestdo, buscando minimizar os riscos que possam

vir a afetar a eficiéncia e a eficacia dessas institui¢des (Bastos et al., 2016).

Nas universidades federais brasileiras a gestdo ¢ um processo importante, tendo como
finalidade permitir o alcance dos objetivos institucionais (Gesser, 2018). A gestao publica deve
ser entendida como algo mais amplo do que o entendimento de gestdo de negocios, incluindo as
questdes internas dos negdcios de um governo. A gestdo publica envolve ndo apenas questdes
como eficiéncia e eficicia, mas também questdes relacionadas a legalidade e legitimidade

(Barbosa, 2019).

Nesse sentido, destaca-se que as universidades federais sdo organizacdes complexas, com
caracteristicas proprias que as distinguem das demais institui¢des e que sdo concretizadas em seu
estatuto, regimento, hierarquia, recursos humanos especializados na geragao e na transmissao do
conhecimento, dentre outros (Barbosa, 2019). Além disso sua gestdo e processo decisorio
implicam em negociacao permanente de diversos interesses oriundos de unidades diversas e de
grupos distintos como, por exemplo, reitoria, pro-reitorias, professores, alunos, funciondrios,
fundacdes de apoio, sindicatos, governo, sociedade, entre outros (Sales, 2014; Sales et al., 2020).
De acordo com Costa (2019), além de envolverem interesses diferentes e conflitantes, a
complexidade se d4, também, por meio de suas multiplas e simultaneas relagdes com o ambiente

interno e externo.

Assim, as universidades tém sido submetidas a varios desafios, centrados, especialmente, no
atendimento da exigéncia por mais transparéncia na gestdo; na manuten¢ao da qualidade do

ensino e da pesquisa; na ampliacao da oferta de vagas, sem destinagdo proporcional de estrutura



60

académica e de pessoal (Costa, 2019). Essa pressdo gera conflitos entre duas logicas: uma
orientada ao mercado e outra voltada para a academia. As universidades possuem caracteristicas
que as diferenciam da maioria das organizagdes. Suas unidades basicas, como por exemplo as
faculdades e os departamentos, possuem poder decisorio € autonomia, o que pode levar a
concentracdo de autoridade nessas unidades, podendo gerar conflitos, o que demanda
negociacdo entre essas unidades e a alta administracdo da Universidade. Diante disso, os
modelos de administragao convencionais nao se aplicam a realidade dessas organizagdes, nao
havendo regra ou principio que possa ser indiscriminadamente aplicado a todas as universidades

federais brasileiras (Freire & Conejero, 2018; Gesser, 2018).

Face ao perfil diferenciado de administracao das universidades federais ¢ necessario discutir um
estilo gerencial que contemple a sua complexidade e objetivos. Novos conceitos como:
governanga, eficiéncia, produtividade e competitividade, vém sendo inseridos na gestao das
universidades federais, principalmente apo6s a expansao dessas organizagdes, ocorridas no Brasil
no final do século XX, tendo como desafios novos paradigmas a serem compreendidos e

adaptados para a gestdo universitaria (Santos & Silva, 2017).

As universidades federais brasileiras estdo cada dia mais inseridas em um mercado altamente
competitivo e dindmico, e devido a suas caracteristicas, necessitam de sistemas de controle e
gestao de riscos de acordo com suas peculiaridades. O objetivo € obter um melhor planejamento
de suas metas e, consequentemente, aumentar as chances de atingir seus resultados propostos,
melhorando a seguranca da gestdo (Soares et al., 2021). Com a necessidade de enfrentamento de
maiores riscos, as universidades federais brasileiras necessitam de sistemas de governanga para
o controle e gestdo adequados a sua realidade, visando reduzir as incertezas e aumentar as

chances de que os objetivos institucionais sejam atingidos (Costa, 2019).

Somado a isso, 0 MEC vem pretendendo mudar a distribui¢ao da verba para as universidades
federais, de forma a valorizar as instituicoes mais bem administradas. Um dos critérios
utilizados seria o Indice Integrado de Governanga e Gestdo Ptblicas (IGG) que, de acordo com
o TCU (2020), serve para medir a governanga organizacional, de pessoas, de contratagdes e de
tecnologia da informagdo e para o acompanhamento continuo da gestao dos entes publicos.
Mais um estimulo para que as universidades busquem implementar boas praticas de governanga

publica.

Diante da complexidade inerente a estrutura organizacional das universidades federais, da
necessidade de transparéncia sobre a utilizacao dos recursos publicos para a sociedade e da

relevancia de suas atividades para o mercado, tem-se que assuntos relacionados a boa
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governanga, seus principios e recomendagdes, representam um fator essencial para a
implementagao de estratégias e acdes capazes de cumprir a missdo de interesse publico, as quais
as universidades federais brasileiras se propdem. No entanto, uma estrutura de governanga
adequada ¢ produto de esforco, demandando o estabelecimento de processos, mudangas e

reestruturacdes (Cardozo, 2012).

A governanga universitaria estd relacionada aos mecanismos adotados para resolver problemas
coletivos que envolvem a equipe técnico-administrativa, o corpo docente, o corpo discente ¢ a
sociedade, tratando do processo de tomada de decisdao orientada por suas politicas ¢ objetivos,

bem como a forma de atingi-los € monitora-los (Barbosa, 2019).

A governanga universitaria pode ser definida como um conjunto de atividades que envolvem
processos de tomada de decisdes e que consideram os seus diversos grupos de interesse (Gesser,
2018). Ela se refere ao cendrio em que as universidades operam e aos processos € estruturas por
meio dos quais pretendem alcangar seus objetivos (Costa, 2019). Ela traduz o modo como os
sistemas e as instituicdes de educacdo superior sdo organizados e geridos (Couto, 2018). A
governanga universitaria ndo € apenas "o que os conselhos universitarios fazem", mas abrange
toda a complexidade de conselhos, reitores, chefes de departamento, diretores de pesquisa, entre
outros (Carnegie & Tuck, 2010). Sendo importante ressaltar que as universidades sao
institui¢des diferenciadas que se preocupam em aumentar o capital intelectual. Portanto, suas
estratégias e desempenho precisam ser avaliados ndo apenas em relacdo aos resultados

financeiros, mas também no atendimento das necessidades sociais.

Neste contexto, a governanga universitaria pode ser tratada de duas formas. A primeira voltada
para o interior da organizacao, relacionada a sua estrutura. A segunda voltada para rela¢do entre
a universidade e seus diversos stakeholders externos. Desse modo, a governanga nas
universidades pode ser considerada uma atividade complexa, uma vez que envolve diferentes
microambientes institucionais, coordenados através de mecanismos que combinam logicas

hierarquicas, de mercado e acordos mutuos (Freire & Conejero, 2018).

Como citado anteriormente, as universidades federais brasileiras fazem parte da administragao
pubica e, portanto, devem atender aos mesmos requisitos dos demais entes publicos federais.
Voltado para a regulamentacdo de um modelo de governanga publica de forma diretiva no
ambito da educagdo superior, o Decreto n® 9.235, de 15 de dezembro de 2017, dispde sobre o
exercicio das fungdes de regulacdo, supervisao e avaliacdo das instituicdes de educagdo
superior, considerando suas finalidades pedagdgicas, com o objetivo de aperfeicoar os

procedimentos e desburocratizar fluxos e aprimorar a qualidade da atuagao regulatéria do MEC,
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atualizando e definindo melhor as competéncias dos diversos 6rgdos e atores envolvidos na
regulacdo, supervisdo e avaliagdo da educagdo superior (Costa, 2019). Somado a isso, dentre
outros normativos, as universidades federais devem atender ao disposto na IN Conjunta
MP/CGU n° 01/2016, que trata de controles internos, gestao de riscos € governanga no ambito
do poder executivo federal; e no Decreto n® 9.203/2017, que dispde sobre a politica de

governanc¢a da administragdo publica federal.

Esse contexto de governanca e reestruturagcdo gerencial do estado impdem novas concepgoes €
praticas as institui¢cdes publicas — ai incluidas as universidades federais - exigindo dessas uma
adequagdo ao modelo produtivista no sentido da producdo de conhecimentos, tecnologias,
inovacdes, além dos efetivos controles e gestdo sobre recursos publicos. As universidades
assumem, cada vez mais, papel fundamental no desempenho econdmico e social do pais ao
transmitir conhecimento, formando cidaddos que possam contribuir para o bem-estar € o
progresso da sociedade (Costa, 2019). Sendo assim, a governanga publica mostra-se como um
novo paradigma cuja proposta indica escopos mais amplos, colocando uma perspectiva mais
abrangente de governo com €nfase em eficiéncia e controle. Nesta expectativa, se busca integrar

politica e administracao, gestao e politicas publicas.

Diversos estudos analisaram o tema governanga universitaria, como o de Carnegie ¢ Tuck
(2010) que propuseram um método para avaliar as universidades australianas, levando em
consideracdo a ligacdo entre o escopo da governanga e os diversos papeis desempenhados pelas
universidades. O ABC da governanga universitaria ¢ proposto como um modelo de amplo
escopo para melhorar a adequagdao aos fins de governanca nas universidades publicas
australianas e, nesse processo, fundir tensdes, principalmente entre as perspectivas académica
e gerencial. E uma abordagem integrada relacionada a missdo que se concentra na
interdependéncia de bolsa de estudos, desempenho e conformidade. Para os autores, esta
abordagem multidimensional com énfase na governanga académica pode oferecer as melhores
perspectivas para garantir a vitalidade e a viabilidade das universidades publicas da Australia

na prote¢do e no avango do interesse publico.

Mulili (2014) analisou as praticas de governancga corporativa adotadas por universidades
publicas no Quénia. Seus resultados apontaram que a governanca das referidas instituicoes €
limitada por intmeros desafios que incluem: grande numero de alunos, instalagdes
sobrecarregadas, apoio governamental insuficiente, resisténcia a mudanga e culturas que

apoiam a impunidade.
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Santos et al. (2015) realizaram um levantamento bibliométrico das publicagdes cientificas
acerca do tema “gestdo universitaria” no periodo de 2004 a 2014. Como resultado encontraram
21 trabalhos alinhados ao tema. As palavras mais recorrentes encontradas nos artigos foram:
avaliacdo, gestdo, universidade, instituicdes, processo. Nas conclusdes torna-se evidente a

necessidade de maiores pesquisas e publicagdes sobre o tema.

Bastos et al. (2016) refletiram sobre a estrutura de governanga corporativa das universidades
federais brasileiras. O levantamento apontou um quadro geral de como as Universidade se
organizam para as decisdes superiores, elemento central da sua estrutura de governanga. Os
resultados mostraram grande diversidade no niimero de 6rgdos colegiados superiores, na
nomenclatura utilizada, no nUmero de integrantes dos conselhos, embora algumas
caracteristicas sejam bastante difundidas e comuns. Tal diversidade, certamente, associa-se ao
tamanho da Universidade. Ao lado de universidades mais antigas e de grande porte, temos um
conjunto de novas universidades, ainda de pequeno porte e, portanto, com estruturas mais

simples e menores.

Castro e Silva (2017) analisaram a prestacdo de contas de cinco universidades publicas federais
brasileiras de acordo com as boas praticas de governanga publica. Em média, elas cumpriram
45,7% das boas praticas selecionadas, o que demonstra auséncia de mecanismos importantes
de governanga em sua gestao, podendo resultar no mau funcionamento da “maquina publica” e

abrir espaco para desvios de interesses.

Henn et al. (2017) analisaram o processo de elaboragao e execu¢ao do planejamento estratégico
de uma institui¢do de ensino superior federal brasileira a luz dos critérios de planejamento
calcados na concep¢do de governanga publica. Os resultados obtidos demonstram que tal
processo ¢ realizado de forma participativa com o envolvimento das principais instancias da
organiza¢do. Contudo — e mesmo que existam tragos do movimento de governanga publica no
processo de planejamento estratégico da institui¢ao —, seu planejamento estd mais voltado para

resultados em uma perspectiva gerencialista, o que reduz o peso ¢ a participacao da sociedade.

Freire e Conejero (2018) identificaram e analisaram artigos publicados sobre a tematica
Governanga Universitaria entre os anos 1945 e 2018. Os principais assuntos pesquisados foram:
comparagoes entre modelos de governanga universitaria pelo mundo, elementos da governanca
universitaria, estruturas de poder nestas instituicdes e mudangas de governanga promovidas por
reformas nas estruturas universitarias. Foi possivel constatar um crescente interesse tanto do
ponto de vista de académicos quanto de profissionais da gestdo, em especial apds 2013,

principalmente em momentos que as universidades sdo pressionadas a reavaliar praticas
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consideradas obsoletas e considerar as mudangas nas relagdes sociais € econdmicas em um

ambiente mutavel e instavel.

Sobreira e Rodrigues (2018) avaliaram a gestdo de uma Universidade Publica do Ceara, com
base no referencial tedrico International Framework: Good Governance in the Public Sector
produzido pela IFAC, verificando a aderéncia da gestdo quanto a esse modelo internacional. Os
resultados revelaram que existe a percep¢ao de um nivel Alto de adesdo aos principios de boa
governanga elencados pelo IFAC/CIPFA, com um percentual de 80,34%. Os principios de
“integridade, ética e compliance” e “acessibilidade e envolvimento dos stakeholders™ foram
destaques positivos, pois obtiveram os melhores niveis, com 92,38% e 87,62%,
respectivamente. No entanto, mesmo com os resultados elevados, existem principios passiveis
de melhoria. Destaca-se a “Gestdo de Riscos e Desempenho” e “Desenvolvimento Sustentavel”,

que obtiveram os menores percentuais (71,43% e 72,86%, respectivamente).

Teixeira et al. (2018) analisaram a estratégia das institui¢des a luz dos principios da governancga
publica. Os resultados indicaram que as universidades federais brasileiras, em sua maioria,
democratizam o acesso de diversos atores na formulagdo do planejamento, mas nao promovem
um monitoramento das metas estabelecidas; ndo apresentam qualquer instrumento de plano de
acdo e apenas e a despeito de possuirem bom desempenho na concepgao e execucio da gestao

estratégica, ainda precisam criar instrumentos eficazes de monitoramento.

Marques et al. (2020) analisaram o nivel de adesdo das universidades federais brasileiras as
boas praticas de governanga publica abordadas pelo TCU. Foram analisados e interpretados os
resultados das 28 questdes presentes no levantamento, relacionadas ao Indice de Governanga
Publica (iGovPub). O nivel de governanca publica das universidades federais brasileiras foi

considerado ““inicial”.

Oliveira et al. (2020) analisaram se as informag¢des publicadas pelas universidades federais do
Rio Grande do Sul atendem aos principios de boa governanga relacionados a transparéncia e a
accountability. Os resultados revelam que nenhuma das universidades analisadas cumprem, de

forma plena, os requisitos presentes nas legislagdes pertinentes ao tema.

Sales et al. (2020) investigaram o nivel de aderéncia das universidades federais brasileiras as
praticas de governanca publica recomendadas pela IFAC para as Dimensdes “Estrutura e
Processos Organizacionais” e “Controle”. Os resultados apontaram que o nivel de aderéncia
das institui¢des analisadas ¢ de cerca de 49%, ou seja, a maioria das universidades adota apenas

38 das 77 praticas recomendadas. Existem praticas que ndo sdo adotadas por nenhuma
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universidade, enquanto outras sdo adotadas por todas, significando que ndo ha comportamento

homogéneo em relacdo ao tema governanga nessas instituicoes.

Silva et al. (2020) analisaram a relagdo entre a estrutura das receitas e o indice de governanga
das universidades federais brasileiras, com base no indice de governanga publica, construido
pelo TCU. A partir dos resultados os autores afirmaram que o repasse de recursos publicos e a

receitas proprias das universidades federais ndo tem relacdo com seu indice de governanga.

Santos e Souza (2022) analisaram os parametros e¢ fundamentos de governanca nas
Universidades Publicas Federais, bem como os resultados que estas apresentaram na ultima
avaliag¢do realizada pelo TCU no ano de 2021. Os resultados demonstraram que o tema da
governanga publica ¢ recente e dispde de poucas investigagcdes e que as universidades publicas
federais ainda apresentam resultados insatisfatorios na avaliacdo de governanga e gestdo

publicas por parte do TCU.

De maneira geral, as pesquisas demonstraram que as universidades federais brasileiras
enfrentam desafios distintos dos demais 6rgdos da administracdo publica como, por exemplo,
grande nimero de usuarios e de unidades administrativas, instalacdes sobrecarregadas, apoio
governamental insuficiente e resisténcia a mudanca. Aliado a isso, apesar de seus diversos
interessados participarem da formulagdo do planejamento, ndo ha o monitoramento eficaz das
metas estabelecidas. Os resultados revelam que nenhuma das universidades cumpre, de forma
plena, os requisitos exigidos pela legislacdo, podendo, o seu nivel de governanga publica, ser
considerado inicial. A auséncia de mecanismos de governanga na gestao pode resultar no mau
funcionamento da “maquina publica” e abrir espaco para desvios de interesses. Com isso,
percebe-se a relevancia de estudar a aplicagdo de praticas de governanca em uma instituicao
federal de ensino superior. Uma vez que a governanga pode levar essas institui¢des a atenderem
de melhor forma as demandas da sociedade a medida em que busca o balanceamento entre os

interesses de seus diversos stakeholders.

3.6 O Institucionalismo Organizacional e a Governanca Publica

Os fundamentos da governancga publica estdo apoiados nos estudos desenvolvidos no ambito
das ciéncias econdmica e politica. A governanga, sob a Otica econdmica, tem como foco o
estudo das modalidades de coordenagdo dos sistemas de negocios. As pesquisas mais relevantes
sobre governanga sob a perspectiva econdmica estdo apoiadas na Teoria de Custos de Transagao

e na Teoria Institucional (Matias-Pereira, 2010).
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A Teoria Institucional permite compreender o processo de legitimagdo das praticas de
governanga e das mudangas organizacionais que ocorrem na incorporagdo de tais praticas pelas
organizagoes, especialmente quanto ao processo isomorfico, com vistas & melhoria do seu

desempenho (Oliveira & Resende, 2020).

As praticas de governanga, quando institucionalizadas, apresentam carater normativo, que, por
sua vez, podem ter papel legitimador. Nesse sentido, a institucionalizagdo das praticas de
governanga ocorre quando hé reconhecimento, por atores internos e externos, de que tais acoes
geram ou tém potencial de gerar beneficios, em fun¢do de maior controle e melhoria de
desempenho, para a organizagao e para as partes envolvidas (Oliveira, 2017). Destaque especial
¢ dado ao carater legitimador da governanga, ja que a legitimidade, enquanto conceito, ¢ ponto

central no institucionalismo organizacional (Scott, 2008).

Nesse sentido, a implementacao de praticas de governanca no ambito das organizagdes, pode
ser explicada pelo institucionalismo organizacional, uma vez que, conforme Tolbert & Zucker
(1999), nos processos de institucionalizagdo, as a¢des se tornam habituais e referem-se a
comportamentos que se desenvolveram empiricamente ¢ que podem ser adotados por um ou

mais atores na soluc¢ao de problemas recorrentes.

Diferentemente da maior parcela de praticas organizacionais, as praticas relacionadas a
governanga envolvem a esfera institucional da organizagdo, j4 que seu conjunto de decisdes
envolve aspectos estratégicos e institucionais, focando primordialmente as necessidades

ambientais, tanto como as relagcdes com os stakeholders (Rossoni & Machado-da-Silva, 2010).

Assumindo que a boa governanca estd relacionada a estruturas, politicas, processos e
comportamentos para o alcance dos objetivos organizacionais, a mera criagdo de estruturas e
controles formalizados ndo conduz de forma automatica a boa governanga. E necessario que os
individuos da organizacao compreendam e expressem o bom comportamento de governanca.
Em outras palavras, a luz da teoria institucional, ¢ preciso que as estruturas, normas e praticas

estejam institucionalizadas no ambiente organizacional (Oliveira, 2017).

Todavia, entendendo que mercados, assim como organiza¢des, nunca apresentam uma
disposicdo totalmente eficiente, j4 que, como estruturas sociais, estdo imersos em arranjos
institucionais e legais mais amplos, o resultado de tais praticas de governanca ¢ altamente
contingente. Por isso para se compreender como as praticas de governanga corporativa sao

incorporadas em mercados distintos, ¢ necessario compreender cada uma de suas dimensoes,
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assim como destacar o papel de cada uma das institui¢des envolvidas no processo (Rossoni &

Machado-da-Silva, 2010).

Fatores institucionais e sociais mais amplos influenciam sistemas e praticas de governanca.
Portanto, praticas de governanga, além de resolverem problemas entre agente e principal,
devem, fundamentalmente, ser tidas como legitimas pelo ambiente social no qual organizagao
opera. Isso porque, para sobreviverem, as organiza¢des devem atuar de forma tida como
legitima (Meyer & Rowan, 1977). Assim, uma visao estritamente econdmica acerca das praticas
de governanca tende a ser questionavel, uma vez que elas ndo tém papel somente relacionado
a eficiéncia dos mercados, mas também legitimador. A aceitagdo dos principios de governanga
pelas organizagdes indica conformidade a padrdes de conduta legitimamente aceitos (Rossoni

& Machado-da-Silva, 2010).

Nesse sentido, a implementacdo de praticas de governanga publica no ambito das universidades,
como as propostas pelo TCU, visa atuar sobre os problemas de agéncia e auxiliar, sobretudo, a
gestdo a concretizar os objetivos institucionais, tanto no que diz respeito a eficiéncia e a
efetividade, quanto a legitimidade da organizagdo no ambiente onde estdo inseridas (Silva,
2017). Estudos foram realizados com o objetivo de analisar a governancga publica a luz da Teoria

Institucional no contexto das universidades.

Silva (2017) analisou o grau de institucionalizagdo de praticas de governanga corporativa no
ambito das universidades federais do nordeste brasileiro, tomando como referéncia o Manual
de Governanga elaborado pelo TCU. Os dados foram coletados por meio de questionario
aplicado aos pro-reitores de administragdo e de planejamento de tais instituigoes. Os resultados
revelaram que existem praticas de governanca corporativa no ambito das universidades, na
ordem de 65,63%, e que ndao h4d uma relagdo significativa entre as caracteristicas

organizacionais analisadas e o grau de institucionalizagdo de tais praticas.

Hurtado et al. (2020) analisaram o processo de institucionalizagdo do Levantamento Integrado
de Governanga Organizacional Publica no Brasil, visando identificar eventuais caracteristicas
isomorficas no campo organizacional dos entes publicos influenciados pelo referido
levantamento. A andlise evidenciou um processo isomoérfico normativo, distinto do padrao de
institucionalizagdo anterior de praticas de gestdo publica no pais, que apresentava
caracteristicas baseadas em mimetismo. Evidéncias empiricas apontaram ainda que a auséncia
de separacao por grupos de organizacdes relativamente similares, pode indicar desafios tanto a
analise quanto a legitimacdo deste novo mecanismo de estimulo a adogdo de praticas de

governanga na Administra¢ao Publica brasileira.
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Lima et al. (2020) buscaram descrever modelos de estruturas de governanca adotadas em cinco
Institui¢des de Ensino Superior (IESs) do setor publico brasileiro a luz da Teoria Institucional.
Os autores constataram que ha poucos estudos que investigam estruturas de governanga em
institui¢des publicas de ensino superior. A pesquisa se deu com base em documentos e
entrevistas semiestruturadas. Os resultados apontaram que as estruturas de governanga estao
em processo de aprimoramento e sdo amparadas, principalmente, pelo modelo recomendado
pelo TCU. Foi observado que tanto os modelos estabelecidos quanto o conteudo dos relatérios
de gestdo, e de outros documentos institucionais, sdo bastante semelhantes. A busca por
legitimacdo pelo ambiente em que se encontram ficou evidente, o que faz com que se tornem
isomorficas com as demais organizacdes do setor. Os indices criados pelos 6rgdos de controle
para estabelecerem rankings entre as universidades também podem representar um mecanismo
de controle do comportamento organizacional. Com isso, a partir do aperfeicoamento de
algumas instituigdes, os autores concluiram que as demais IESs sdo influenciadas e modelam o
modelo de gestdo das instituicdes mais a frente nos rankings, por serem consideradas como

casos de sucesso.

Oliveira ¢ Resende (2020) buscaram propor um instrumento de avaliacdo da governanca
organizacional para uma institui¢do publica federal brasileira, construido a partir de uma
abordagem qualitativa e quantitativa. Foi utilizada a perspectiva organizacional da governanca,
a qual esta relacionada a incentivos, decisdes administrativas e funcionamento da organizagao.
A coleta de dados ocorreu por meio de analise documental e entrevistas semiestruturadas. Como
resultado, foram definidas trés categorias descritivas do constructo: gestao estratégica, pessoas
e accountability, agrupando varidveis de governanca. Resultando em uma proposta de

instrumento de avaliacdo da governanga organizacional com 16 variaveis e 58 itens.

Santos et al. (2021) analisaram a governangca em 28 universidades federais do nordeste
brasileiro a partir de um estudo da eficacia das auditorias internas sob o enfoque institucional e
a Teoria da Agéncia. Para isso, analisaram os Relatorios Anuais de Auditoria Interna (RAINT)
no periodo de 2015 a2019. De acordo com os resultados os autores concluiram que as variaveis
analisadas (capacitagdo; execucdo de agdes nao planejadas; e a ocorréncia de fatores
relevantes), podem influenciar a eficacia das auditorias internas governamentais, que incluem,
além de outros aspectos, uma importante contribui¢do para a diminui¢do da assimetria
informacional entre agente (gestor publico) e principal (sociedade), além de constatar o
1somorfismo existente onde a auditoria e a governanca fornecem legitimidade institucional as

universidades como 6rgaos publicos de exceléncia e importancia social.
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De maneira geral, as pesquisas com foco na analise da governanga publica organizacional tendo
como base a Teoria Institucional tiveram como foco a andlise do grau de institucionalizagao
das praticas de governanga no ambito das universidades, bem como o exame de seus modelos
de governanga. Outro foco foi dado em relacao ao levantamento realizado pelo TCU, e como
consequéncia, o isomorfismo que faz com que as instituigdes apresentem caracteristicas
semelhantes. Pesquisas, também, buscaram propor um instrumento de avaliacdo da governanca
organizacional. No entanto, ainda hé caréncia de estudos em profundidade que avancem para
além da avaliagdo do grau de institucionalizagdo da governanca organizacional ou da
demonstragdo das caracteristicas dos modelos de gestdo como resultado do isomorfismo. Nesta
pesquisa se propde progredir com a compreensdo do desenvolvimento da governanga publica
organizacional em uma Universidade Federal, na identificagdo de quais mecanismos e praticas
estao sendo adotados e por meio de qual mecanismo vem ocorrendo a mudanga isomorfica da
instituicdo, bem como conhecer a percepcao dos gestores em relacdo aos aspectos positivos e
desafios na implementag¢do da governanga publica organizacional na UFMG. E, a partir desse
levantamento, sugerir principios que possam auxiliar a instituicdo na implementacdo da

governanga publica organizacional.

3.7 Teoria da Escolha Publica

A Teoria da Escolha Publica (TEP) teve origem na segunda metade do século XX e se
desenvolveu com os estudos de James M. Buchanan e Gordon Tullock a partir da publicagao

do livro The Calculus of Consent: Logical Foundations of Constitutional Democracy.

Desde meados da década de 1950 tém-se desenvolvido um importante programa de
investigacao conhecido por public choice, ou Teoria da Escolha Publica (Pereira, 1997). Sua
origem pode ser situada em seis obras, hoje classicas, escritas por economistas e um cientista
politico: Duncan Black (1958), James Buchanan e Gordon Tullock (1962), Mancur Olson
(1965), Kenneth Arrow (1951), Anthony Downs (1957) e William Riker (1962). Estas obras
sdo geralmente consideradas as fundadoras de dois programas de investigagdo interligados,
embora distintos: a Teoria da Escolha Publica (public choice) e a Teoria da Escolha Publica

Social (social choice).

Historicamente, o desenvolvimento da Teoria da Escolha Publica foi uma abordagem critica ao
bem-estar economico (welfare economics). Neste, foi desenvolvida a no¢ao de “fracasso de

mercado”, ou seja, a incapacidade de mercados competitivos alocarem os recursos de modo



70

eficiente, uma vez que existem bens publicos puros, externalidades, informacdo assimétrica
entre outros problemas. Daqui decorre a necessidade da intervengdo governamental para
ultrapassar ou corrigir essas falhas do mercado. A public choice surge, em um primeiro
momento, como a analise dos “fracassos do governo” no intuito de complementar a analise dos
“fracassos do mercado” e dar uma visdo mais clara e realista do funcionamento do setor publico.
A TEP jogou luz nos problemas inerentes a tomada de decisdo coletiva e a problemas
identificados como “fracassos do governo”, ou melhor, do setor publico e do sistema politico,
quais sejam: ineficiéncia da administracdo publica, auséncia de incentivos, problemas com
obtencdo de informacdo acerca das preferéncias dos cidaddos, rigidez institucional,
permeabilidade a atuagdo de lobbies, financiamento ilegal de partidos politicos etc. Na
perspectiva da TEP, tanto o mercado, quanto o setor publico, sdo instituigdes imperfeitas na

alocacao de recursos (Pereira, 1997).

A escolha publica pode ser definida como o estudo economico da tomada de decisdo fora do
mercado, ou simplesmente a aplicacio da economia a ciéncia politica. O postulado
comportamental basico da escolha publica € o de que o homem ¢ um maximizador de utilidade
egoista e racional, e tanto os representantes quanto os eleitores, sio homens racionais e

econdmicos empenhados em maximizar suas utilidades (Mueller, 1976).

Quatro suposi¢des basicas sobre o comportamento individual sdo normalmente feitas. Primeiro,
presume-se que os individuos tenham interesse proprio, ou seja, cada individuo tem suas
proprias preferéncias que afetam as decisdes que toma, e que essas preferéncias podem diferir
de individuo para individuo. Em segundo lugar, assume-se que os individuos sdo racionais, ou
seja, classificam todas as alternativas conhecidas e disponiveis. Terceiro, presume-se que os
individuos adotem estratégias de maximizagdo que implicam na escolha consistente das
alternativas que fornecerao o maior beneficio liquido, ponderado por suas proprias preferéncias.
Em quarto lugar, ¢ necessario estabelecer uma suposi¢do explicita a respeito do nivel de
informa¢@o de um individuo representativo. Trés niveis foram analiticamente definidos como
envolvendo certeza, risco e incerteza. Dado este nivel de informagao, o individuo maximizador
simplesmente escolhe a estratégia que leva ao resultado pelo qual ele tem a maior preferéncia

(Ostrom & Ostrom, 1971).

A TEP entende que o comportamento dos homens de governo ¢ ditado por principios utilitarios
e ndo pelo altruismo ou interesse publico. Se os agentes atuam no mercado no intuito de
maximizar suas proprias utilidades, porque eles deveriam agir de outra maneira no desempenho

de fungdes publicas? (Buchanan & Tullock, 1962). Seja no mercado, seja na politica, individuos
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se comportam da mesma maneira, ou seja, movidos pelas mesmas motivagdes — maximizacao
do interesse proprio. Assim, deve-se evitar o sentimentalismo de assumir que todo ser humano
(os servidores publicos em particular) tenta a todo tempo promover altruisticamente o bem
social, e paradoxalmente ¢ necessario evitar a demagogia de assumir que todo mundo esta

inteiramente e constantemente motivado pelo interesse pessoal (Dias, 2009).

Para entender as escolhas publicas, ¢ fundamental compreender o processo legislativo, o
processo orcamentario, a agdo dos grupos de interesse e os incentivos envolvidos nos processos
de decisdao. A partir da TEP os economistas procuraram entender esses processos com
instrumentos de andlise economica. Na andlise tradicional de finangas publicas, parte-se da
hipotese de que ¢ o interesse publico o motor das escolhas governamentais, isto €, a busca da
eficiéncia e da maior equidade ¢ que move os responsaveis pelas escolhas publicas. Os
complexos sistemas de decisdo e os interesses antagonicos envolvidos sdo ignorados. Com a
TEP o processo de decisdo se torna algo mais proximo da realidade (Lima, 2012). Devendo-se
levar em conta que nem sempre a escolha publica conduz a eficiéncia. Com isso, essa teoria
busca oferecer uma compreensao, uma explicagdo, das interagdes complexas que ocorrem no

setor publico (Barroso, 2017).

A TEP traz forte relagdo com a Teoria da Agéncia, uma vez que o gestor publico toma decisdes
visando seu proprio interesse em detrimento do interesse publico, podendo ser comparado ao
conflito gerado entre o principal e o agente, a partir da separacdo entre a propriedade e o
controle do capital nas empresas privadas. O controle dos recursos e sua gestdo pela
administracao publica se configuram como um potencial problema de agéncia, ja que nao ha
seguranca sobre o alinhamento de interesses das partes. Para facilitar a convergéncia de interesses
e transmitir seguranga aos proprietdrios quanto aos resultados da gestdo publica, podem ser

utilizados mecanismos de governanga aplicados ao setor publico (Castro & Silva, 2017).

Como ja discutido anteriormente, no ambito das universidades federais brasileiras, se
relacionam diversos stakeholders (governo, alunos, docentes, sociedade, 6rgaos de fomento,
sindicatos, técnicos administrativos, entre outros) com expectativas e desejos distintos. A
medida em que cada um desses individuos tem suas proprias preferéncias, estas podem afetar
a sua tomada de decisdo, o que pode gerar conflitos de interesses tanto dentro da universidade
- entre seus diversos agentes, quanto entre a universidade e agentes externos. Dessa forma, nem
sempre as decisdes tomadas conduzirdo a eficiéncia. Como observado por Buchanan e Tullock
(1962) tomadores de decisdes politicas ndo sao desapaixonados buscando o interesse publico,

o que pode gerar uma luta entre diferentes pessoas e grupos de interesse.
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Em se tratando da adog@o dos mecanismos de governanga publica organizacional por parte das
universidades federais brasileiras, apesar de o governo, por meio principalmente de seus 6rgaos
de controle, realizar pressdo para a sua implementacdo dada sua importancia para o
desenvolvimento das instituicdes publicas, ainda ndo ha qualquer tipo de sangao estabelecida
caso 0s mecanismos nao sejam efetivamente implementados. Estd em tramitagdo no Congresso
Nacional o Projeto de Lei n® 9.163/2017 que visa estabelecer diretrizes nacionais para a adog¢ao

de praticas de governanga para entes publicos, porém, ainda ndo estd em vigor.

Além disso, o TCU (2020) afirma que o Referencial basico de governanga aplicavel a
organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ndo pode ser tomado como uma formula
prescritiva, pois as praticas de governanga podem ser implementadas de maneiras diferentes e
com niveis de complexidade diversos, dependendo das necessidades da organizacao em foco.
Por isso, ele recomenda que cada organizagdo observe a natureza do seu negdcio, o contexto
no qual se encontra inserida, seus objetivos mais relevantes e os riscos a eles associados, e
implemente as praticas de governanca com formato e nivel de complexidade adequados, de
acordo com a sua realidade, evitando a implementagao de controles cujos custos superem o0s

possiveis beneficios (art. 14 do Decreto-lei n° 200/1967).

Nesse contexto, a forma e a profundidade acerca da implementagdo dos mecanismos de
governanga publica organizacional vao depender das decisdes dos gestores de cada instituigao,

podendo, portanto, ser considerada uma escolha publica.

Em se tratando de pesquisas que utilizaram a TEP como base, pode-se destacar o estudo de
Santiago et al. (2014) que analisaram o ambiente de decisao na politica energética brasileira a luz
da TEP. Os resultados apontaram que o ambiente decisorio vinculado a construcdo da linha de
transmissdo na regido oeste do estado do Para ndo foi movido a partir de aspectos pertinentes as
oportunidades de investimentos econdmicos, mas baseado em aspectos politicos. Ja Fiirst et al.
(2018) analisaram a influéncia de variaveis socioecondmicas € contabeis no nivel de transparéncia
eletronica dos estados brasileiros sob a 6tica da TEP. Os resultados refor¢aram o comportamento
utilitarista dos gestores publicos, tendo estes disponibilizado informagdes que traziam resultado
financeiro positivo ao estado. Trigueiro-Fernandes et al. (2020) realizaram uma pesquisa de
campo na Camara Municipal de Natal e evidenciaram a influéncia da TEP na Reforma Gerencial,
principalmente nos aspectos do individualismo metodologico, agdo coletiva, concorréncia

departamental e eficiéncia.

Quando baseada na Teoria da Escolha Publica, a gestdo do setor publico adota a analise

econdmica para entender relagdes, incentivos € mercados que sao, na verdade, também decisdes
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sociais e politicas. Nesse contexto, ¢ possivel observar um conflito na gestdo das institui¢des
publicas, de um lado temos individuos autonomos com preferéncias individuais e de outro a
necessidade de atender as demandas sociais € do ambiente (Brito & Brito, 2019). Considerando
tais aspectos, a Teoria da Escolha Publica pode ser utilizada de forma complementar a teorias
mais comportamentais como, por exemplo, a Teoria Institucional, uma vez que fatores

institucionais e comportamentais podem interferir nas escolhas publicas.

Considerando a estrutura da administragao publica brasileira, sobretudo no tocante a autonomia
das instituigdes, pode-se langar sobre esses aspectos um olhar pautado nas teorias Institucional e
da Escolha Publica, avaliando que na verdade o que existe no modelo brasileiro ¢ uma
“pseudoautonomia”, uma espécie de “dependéncia autonoma” das decisdes do governo,
submetidas a uma série de fatores determinantes de comportamento cujas tomadas de decisdo
nada mais sdo que o cumprimento do estabelecido em outros niveis de governo e que, por
aspiracdes individuais ou pressdo social, a inica escolha que as institui¢des podem tomar ¢ entrar
no “jogo” (Brito & Brito, 2019). O comportamento e a escolha dos gestores publicos sdo
construidos com base em diversos aspectos, que podem ser normativos, ambientais e historicos,

que se associam a aspectos racionais e de escolha individual.
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4. ABORDAGEM METODOLOGICA

Antes da definicao das estratégias de pesquisa ou dos métodos de investigacdo que foram
adotados, ¢ fundamental compreender os diferentes paradigmas de pesquisa que os embasam.
Um paradigma de pesquisa ¢ uma instancia filoséfica que informa a metodologia do estudo,
sobre como as coisas sdo (ontologia) e sobre a forma de entender como o conhecimento ¢ gerado
(epistemologia). O paradigma resultante ird guiar a escolha do método de pesquisa a ser
adotado, que por sua vez ira auxiliar na defini¢do das técnicas de coleta e analise dos dados

(Saccol, 2009).

A questdo ontologica relaciona-se a natureza da realidade e suas caracteristicas (Creswell,
2014). Diz respeito a questdo do ser, a nossa compreensao sobre como as coisas sao. A posi¢ao
ontologica define a forma como o mundo e os fendomenos (fisicos ou sociais) sdo percebidos.
Nesse contexto, coexistem duas visdes opostas: uma visao realista e uma visao idealista sobre
como as coisas sdo. Porém, entre esses dois extremos existe a ontologia que considera a
interagdo sujeito-objeto (Saccol, 2009). Ontologicamente, pode-se considerar que a realidade
social ¢ produto da negociacao e compartilhamento de significados entre as pessoas, isto €, ela
resulta de uma construgdo social. Assim, a realidade nao ¢ considerada nem como algo
totalmente externo e independente da mente humana (objetiva), nem como fruto somente da
percepcao individual de cada individuo isoladamente (idealista), ela é percebida e “criada”
numa instancia coletiva — as percep¢des do mundo que compartilhamos em sociedade (Saccol,

2009).

A epistemologia se relaciona com a forma pela qual acreditamos que o conhecimento ¢ gerado.
Nesse sentido, ha trés grandes linhas de pensamento epistemoldgicas que se destacam: o
subjetivismo, o objetivismo e o construtivismo. Uma epistemologia objetivista pressupde que
os significados sobre todos os objetos e entidades existem independentemente de operagdes
mentais do ser humano. Uma epistemologia subjetivista pressupde que significados sao
impostos sobre os objetos por parte dos sujeitos, assim, significados sdo resultados de suas
constru¢cdes mentais. Na epistemologia construtivista ndo existe uma realidade objetiva
esperando por ser descoberta. Verdades e significados s6 passam a existir a partir do

engajamento do individuo com o mundo (Saccol, 2009).

Diferentes visdes ontologicas e epistemologicas geram diferentes paradigmas de pesquisa,
acima de tudo, visdes de mundo, e ndo métodos de pesquisa especificos (Saccol, 2009). Dentre

os paradigmas de pesquisa mais difundidos, estdo o positivismo e o interpretativismo.
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O paradigma positivista esta fundamentado em uma ontologia realista, isto €, acredita em
verdades objetivas, independentes da percepcdo humana. Ele considera que a realidade ¢
composta por estruturas palpaveis, tangiveis e relativamente estaveis. Com isso, ele considera
uma epistemologia objetivista, isto €, pressupde que se chega ao conhecimento de forma
objetiva, a realidade “estd 14 fora”, a espera da descoberta. Para isso, somente fendmenos
observaveis e mensuraveis podem constituir conhecimentos realmente validos, que possam ser

postos a prova. O paradigma positivista considera somente a existéncia de fatos, e nao de

percepgdes ou opinides (Saccol, 2009).

O paradigma de pesquisa interpretativista ¢ um dos principais paradigmas em oposi¢do ao
positivista. Ele considera a determinagdo do conteudo da avaliagdo fortemente dependente do
contexto organizacional e dos interesses, questdes ¢ acdes dos grupos sociais envolvidos.
Enfatiza questdes relacionadas ao contexto, aos processos sociais de avaliagdo e aos

significados que diferentes stakeholders atribuem a estes processos (Mussi & Zwicker, 2009).

E, com uma base teodrica sustentada pelo paradigma interpretativista, tem-se o institucionalismo
organizacional. A teoria trata que a realidade ¢ construida social e historicamente dada a
interacdo dos atores na sociedade. O significado dos objetivos na sociedade ¢ dado pelas
estruturas institucionais existentes. Portanto, ¢ indissocidvel a realidade dos proprios atores,
sendo que cada um deles pode percebé-la e reagir a ela de forma distinta. A forma como tais
atores interagem nas organizagdes ¢ func¢ao de uma racionalidade propria de cada um, que pode
ser estruturada por convengdes, habitos e rotinas. Assim, as explicagdes construidas nao devem

assumir, a priori, a busca pela eficiéncia, tampouco as escolhas racionais constantes dos atores

(Azevedo, 2016).

Diante de todo o exposto, pode-se verificar que a ontologia interpretativista ¢ de interagdo
sujeito-objeto, isto €, ela ndo considera a existéncia de uma realidade totalmente objetiva, nem
totalmente subjetiva, mas sim, que existe uma interagdo entre as caracteristicas de um
determinado objeto e entre a compreensao que os seres humanos criam a respeito desse objeto.
Nesse contexto, a epistemologia interpretativista ¢ construtivista, supondo que todo o
conhecimento do sujeito sobre a realidade depende das praticas humanas e ¢ construido por
meio da interagao entre as pessoas € o mundo no qual se vive, sendo transmitido em um contexto
social. E a logica prevalecente no paradigma interpretativista ¢ indutiva, pois o pesquisador

procura nao impor o seu entendimento prévio sobre a situagdo pesquisada (Saccol, 2009).

Assim sendo, a escolha das estratégias de pesquisa ndo ¢ uma decisao arbitraria, pois se

fundamenta na aceitacao de certos pressupostos epistémico-metodologicos — uma construgao
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conceitual que delimita o recorte a ser efetuado na realidade com objetivos analiticos (Colbari,
2014). Dessa forma, uma ontologia de interag@o sujeito-objeto implicard em uma epistemologia
construtivista, levando a ado¢ao de um paradigma de pesquisa, por exemplo, interpretativista,

que, em geral, se utiliza de métodos de pesquisa de natureza qualitativa e pouco estruturada.

Quando os pesquisadores conduzem uma pesquisa qualitativa, eles estdo adotando a ideia de
multiplas realidades. Com o pressuposto epistemoldgico, conduzir um estudo qualitativo
significa que os pesquisadores tentam chegar o mais proximo possivel dos participantes que
estao sendo estudados. Assim sendo, evidéncias subjetivas sdo acumuladas com base nas visdes
dos individuos. E assim que o saber é conhecido — por meio de experiéncias subjetivas das

pessoas (Creswell, 2014).

Os procedimentos da pesquisa qualitativa, ou a sua metodologia, sdo caracterizados como
indutivos, emergentes ¢ moldados pela experiéncia do pesquisador na coleta e analise dos
dados. A logica que o pesquisador qualitativo segue ¢ indutiva, a partir da estaca zero, mais do

que proferida a partir de uma teoria ou de perspectivas do investigador (Creswell, 2014).

Como ja foi colocado, em um estudo interpretativista, o processo de investigacdo deve ser
flexivel, aberto a visdo dos atores pesquisados ¢ a sensibilidade do contexto no qual a pesquisa
estd sendo realizada. Os métodos utilizados dentro desse paradigma sdo essencialmente

qualitativos.

Considerando o tema e o objetivo propostos, o paradigma que orienta esta pesquisa segue uma
perspectiva interpretativista, uma vez que as informagdes levantadas consideram o contexto
organizacional, bem como os interesses, questdes, agdes ¢ interpretacdes desse contexto por
parte dos grupos sociais envolvidos. A pesquisa esta fundamentada em uma ontologia voltada
a interagdo entre sujeito-objeto, sob o amparo de uma epistemologia construtivista e logica
indutiva. Ela ¢ construtivista porque considera que o conhecimento sobre a realidade depende
das praticas humanas e ¢ construido por meio da interacao entre as pessoas € o ambiente, sendo
transmitido em um contexto social, estando preocupada com a interpretacao dos fatos. Ela pode
ser considerada indutiva uma vez que durante a pesquisa o pesquisador ndo ird impor o seu
entendimento prévio sobre a situagdo pesquisada, buscando conhecer como as praticas

organizacionais sao formadas e os significados que os atores dao ao problema.

E utilizada uma abordagem qualitativa a partir de uma epistemologia interpretativista, adotando
o método de estudo de caso tinico. O caso Unico pode representar uma contribuicdo significativa

para a formacao do conhecimento e da teoria, confirmando, desafiando ou ampliando-a (Yin,
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2015). Para o caso em questdo a indugdo foi utilizada como um método, com base nos dados
coletados, a fim de se analisar a implementagdo da governanca publica organizacional na
UFMG. As teorias Institucional e da Escolha Publica foram empregadas como uma lente para
auxiliar a analise dos resultados e na busca por relagdes entre a realidade e as teorias, nao sendo,

portanto, teorias de base para a pesquisa.

Se inserindo na tipologia de estudo de caso unico, esta pesquisa pode ser classificada como
exploratoria e descritiva, levando em consideragdao o seu objetivo. O estudo de caso ¢ um
método preferencial em comparagdo aos outros em situagdes nas quais: as principais questoes
da pesquisa sdo “como” ou “por qué?”’; o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre
eventos comportamentais; ¢ o foco de estudo ¢ um fendomeno contemporaneo. O método
também ¢ relevante quando as questdoes exigem uma descricdo ampla e profunda de algum

fendmeno social (Yin, 2015).

A esséncia de um estudo de caso ¢ que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de
decisdes: porque elas sdo tomadas, como elas sdo implementadas e com que resultado. O estudo
de caso ¢ uma investigagdo empirica que analisa um fenomeno contemporaneo (o caso) em
profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o

fendomeno e o contexto podem nao ser claramente evidentes (Yin, 2015).

A abordagem qualitativa do problema se caracteriza pelo aprofundamento, com emprego de
entrevistas, andlise de relatdrios gerados pela propria instituicdo, bem como pelos diversos
orgdos de controle, buscando-se fazer um comparativo entre as informagdes coletadas e a
literatura que fundamenta as praticas de governancga publica organizacional, para a verificagdao
da aderéncia desses conceitos com as praticas institucionais na UFMG. Os procedimentos
técnicos utilizados foram o levantamento bibliografico, documental e entrevistas. Os dados

foram analisados por meio da analise de contetido, conforme detalhado a seguir.

4.1  Coleta dos Dados e Sujeitos da Pesquisa

As técnicas de coleta de dados para a pesquisa de estudo de caso unico visam reunir as
evidéncias que serdo elementos para a analise (M. Brasil, 2018). Os procedimentos de coleta
de dados devem cobrir multiplas fontes de evidéncias para corroborar a validade do constructo
(Yin, 2015). Dessa forma, visando alcangar uma visdo mais abrangente sobre o fendmeno

estudado, a coleta de dados se deu por meio de métodos bibliograficos, documentais e
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entrevistas. O uso de diversas fontes busca o carater complementar, uma vez que nenhuma fonte

possui vantagem absoluta em relagdo as outras (Yin, 2015).

Observa-se que o setor publico brasileiro tem enormes dificuldades para tornar efetivas as suas
acoes que, em geral, sdo morosas e inflexiveis, refletindo na qualidade dos servigos ofertados.
No entanto, a busca pelo aperfeicoamento das organizacdes estatais ¢ importante para a
consolidacdo da governangca no setor publico (Matias-Pereira, 2010). O sucesso da
administracdo publica estd relacionado a observancia de principios legais que regem sua
atuacdo e a incorporagdo de mecanismos de governanga que proporcionem responsabilidade e

profissionalizacdo da gestdo (Loureiro, 2020).

Para efeito da analise de como os mecanismos e praticas da governanga publica organizacional
estao sendo implementados na UFMG, inicialmente foi feita uma descri¢ao da historicidade da
governanga publica organizacional. Para isso, foi analisada a evolu¢ao da implementacao da

governanga nas politicas institucionais bem como do rol normativo.

Em seguida, com a finalidade de identificar os mecanismos e praticas de governanga publica
organizacional implementados na UFMG, foram analisadas tanto informag¢des divulgadas pela
propria instituicao, quanto relatorios emitidos por 6rgaos de controle interno e externo. Foram
analisados, também, os resultados divulgados do levantamento de governanca e gestdo publicas
realizado pelo TCU. Tal levantamento tem como intuito conhecer a situagdo da governanga no
setor publico federal, estimulando as organiza¢des a adotarem boas praticas no tema (TCU,
2020). O relatorio individual de autoavaliacdo de governanga aplicado pelo TCU serve como
parametro de analise acerca da percepcao da propria instituicdo quanto ao seu grau de
maturidade em governanga no setor publico (Vieira, 2019). No entanto, de acordo com o
proprio TCU, o indicador ¢ produzido a partir das respostas das organizagdes € ndo passa por
um processo que verifique a totalidade das informacdes fornecidas, estando sujeito a
imprecisdes, impossibilitando o conhecimento do nivel de erro. Por isso, ¢ importante a analise,

também, por meio de outras fontes de dados.

Tendo como objetivo minimizar o grau de subjetividade na organizacao da informagao e definir
uma estrutura de analise padronizada dos dados referentes as praticas de governanga
organizacional, foram utilizados como referéncia os parametros de andlise propostos no
referencial bésico de governanca aplicavel as organizagdes publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU, elaborado pelo TCU (TCU, 2020) e o Decreto n° 9.203, de 22 de
novembro de 2017 que dispde sobre a politica de governanca da administragdo publica federal

direta, autdrquica e fundacional.
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A andlise documental teve como finalidade possibilitar um entendimento prévio sobre a
instituicdo analisada, a fim de serem conduzidas, posteriormente, as entrevistas junto aos
gestores, obtendo-se um melhor conhecimento do contexto investigado (Soares et al., 2021).
Dado o contexto, a analise documental foi utilizada como fonte de informacao a fim de trazer
maior compreensdo do caso, sendo esta estratégia, comum em estudos que se utilizam de

documentos como fonte de dados ou de evidéncias (Souza, 2020).

Além da andlise bibliografica e documental, foram levantados dados por meio de entrevistas,
visando caracterizar como a implementacao da governanga publica organizacional na UFMG ¢
percebida pelos gestores. Dentre os principais objetivos da entrevista estd a obtengdo de
informagdes ou interpretagdes pelos proprios agentes entrevistados, sendo importante destacar
que a entrevista pode ser tanto orientada para os problemas especificos do pesquisador, de
forma estruturada, ou ser direcionada pela percep¢ao do entrevistado, a partir de uma oOtica mais
geral (Stake, 2010). A entrevista pode ser definida como um dos instrumentos essenciais para
a investigacdo social, cujo sistema de coleta de dados consiste em obter informacdes

diretamente do entrevistado (Marconi & Lakatos, 2021).

O conjunto de individuos que foram entrevistados, considerados como grupo de sujeitos desta
pesquisa, compreende os gestores-chave envolvidos no processo de implementagdo dos
mecanismos de governanga, buscando identificar em que medida as praticas de governanca
publica estdo sendo adotadas na UFMG. Dessa forma, apesar da fonte de coleta de dados ser os
individuos e os documentos, a unidade de andlise ¢ a organizagdo. A Figura 3 sintetiza os

objetivos geral, especificos e os instrumentos de coleta de dados utilizados para alcanga-los.
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Figura 3

Objetivos geral, especificos e instrumentos de coleta de dados

Objetivo Geral: analisar a implementag@o da governanca publica organizacional na UFMG.

Objetivo Especifico

Instrumento de Coleta de
Dados

Descrever a historicidade da governanca publica organizacional na
UFMG.

Pesquisa Bibliografica
Pesquisa Documental

Identificar os principios, mecanismos e praticas de governanca publica
organizacional implementadas pela UFMG.

Pesquisa Documental
Entrevistas

Analisar os resultados da UFMG no levantamento de governanca publica

A . Pesquisa Documental
do TCU, comparando-a com as demais institui¢des avaliadas q

Caracterizar como a implementacdo da governanga
organizacional na UFMG ¢ percebida pelos gestores.

piblica Entrevistas

Analisar a implementacdo da governanca publica organizacional na
UFMG a luz das Teorias Institucional e da Escolha Publica

Pesquisa Documental
Entrevistas

Pesquisa Documental
Entrevistas
Resultados da Pesquisa

Identificar fatores criticos e sugerir principios norteadores da governanga
publica organizacional na UFMG.

Nota. Elaborado pela autora (2022).

As diferentes técnicas de coleta de dados utilizadas nesta pesquisa visam um encadeamento
dialogico, ao invés de hierarquico, de modo que dados de diferentes tipos possam ser
organizados entre si, possibilitando uma maior e melhor explicacdo dos fendmenos estudados.
Para a coleta dos dados, foi utilizado o protocolo de estudo de caso como direcionador e
regulador da estratégia principal desta pesquisa (Souza, 2020). O protocolo ¢ um meio
especialmente eficaz de tratar o problema geral do aumento de confiabilidade dos estudos de

caso (Yin, 2015).

4.2 Analise dos dados

As multiplas técnicas de coleta de dados visam a triangulacao dos dados. De acordo com Yin
(2015) a triangulacdo permite o desenvolvimento de linhas convergentes de investigagao,
tornando os resultados do estudo de caso mais convincentes e acurados, permitindo varias
avaliagdes do mesmo fendmeno. A triangulagdo se deu entre o levantamento de governanga
publica realizado pelo TCU, as informagdes coletadas das entrevistas e os dados levantados na

analise dos documentos divulgados, levando em consideracao a literatura que disciplina a
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gestdo baseada nos mecanismos e praticas da governanca publica organizacional, buscando

analisar como esses mecanismos e praticas estdo sendo implementados na UFMG.

Os dados extraidos da analise documental, bem como das entrevistas, foram tratados por meio
da analise de conteudo. A analise de conteudo refere-se a um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes visando obter por meio de procedimentos sistematicos e objetivos a descri¢ao
do conteudo das mensagens, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condig¢des de producao/recepgao dessas mensagens (Bardin, 2016).

A andlise de contetido ¢ uma das mais importantes técnicas de pesquisa nas ciéncias humanas,
nas quais € necessario lidar com as intengdes, as representacdes, os simbolos e as referéncias —
os estados mentais — dos sujeitos. Trata-se de uma técnica de grande potencial para o tratamento
de dados constituidos, apresentados na forma de textos, imagens e expressdes que precisam ser

vistos, lidos e compreendidos (Colbari, 2014).

Como uma técnica de tratamento dos dados, aplica-se na diversidade de material resultante de
comunicagdo verbal, produzido nas interagdes em geral, na vida cotidiana ou em contextos
institucionais, expresso em diversos codigos: linguistico (oral e escrito), iconico e outros

codigos semioticos (Bardin, 2016).

A Anialise de Conteudo tem por objetivo a analise da comunicacdo de maneira objetiva e
sistemdtica, onde se procura a compreensdo do conteudo das informacdes. Compreende
inferéncias confidveis de dados e informagdes de determinado contexto, a partir dos discursos

escritos ou orais de seus atores e/ou autores (Martins & Theophilo, 2016).

As defini¢des de analise de conteudo por si s6 constituem um indicador do ecletismo e da
maleabilidade que marcam essa técnica de tratamento de dados ndo numéricos, cujo campo de
aplicacdo ¢ vasto e diferenciado. Talvez seja mais apropriado toma-la como conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, ao gosto de diferentes opcdes tedricas, mas afinada com
a natureza do problema de pesquisa e com a criatividade do investigador. Tais técnicas
integram-se a varios contextos teérico-metodoldgicos e a uma diversidade de procedimentos de
investigagcdes empiricas, tanto os mais extensivos, que envolvem medigdes, quanto aqueles

mais intensivos como, por exemplo, os estudos de caso (Colbari, 2014).

Trata-se, portanto, de uma ferramenta de pesquisa que possibilita compreender e explicar
opinides, condutas e acdes, apreendidas em um contexto de dados, textuais e/ou simbolicos. Ela
permite ir além das meras impressdes ao substituir as conclusdes impressionistas, mesmo

aquelas satisfatdrias e convincentes, por procedimentos padronizados, sistematicos e objetivos,



82

tendendo a quantificagdo, convertendo materiais brutos em dados passiveis de tratamento

cientifico (Colbari, 2014).

Para a aplicagdo da andlise de conteudo, Bardin (2016) sugere algumas etapas. Na primeira
etapa ocorre a organizagdo da analise, dividida em: pré-analise, exploracdo do material; e
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. A pré-andlise ¢ a fase de organizacdo, com
objetivo de tornar operacionais e sistematizar as ideias originais. Ela consiste na organizagao
do material, onde sao escolhidos os documentos a serem submetidos a analise, a formulacao de
hipodteses e objetivos e a elaboracdo dos parametros para a andlise final. A exploragdao do
material consiste na aplicagdo das decisdes tomadas na fase anterior. Nessa fase sdo definidos
os codigos e categorias e ha a transcri¢do das entrevistas, ou seja, ¢ a fase de tratamento dos
dados. A fase de tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo representa o tratamento dos
dados brutos de modo a se tornarem significativos e validos. Essa fase consiste no tratamento
dos resultados, por meio da inferéncia e interpretag@o, no qual os agrupamentos sao realizados

resultando em interpretagdes inferenciais (Bardin, 2016; Corréa, 2021).

A segunda etapa ¢ a fase de codificagao, que corresponde a uma transformagao dos dados brutos
do texto, de forma a permitir a descricdo exata das caracteristicas do contetido. Por fim, a
terceira etapa consiste na categorizagdo, que ¢ a divisdo das componentes das mensagens

analisadas em rubricas ou categorias (Bardin, 2016).

Como qualquer outra técnica de investigagdo empirica, a andlise de contetido integra um
contexto de pesquisa no qual se estabelece a delimitacdo dos objetivos, a construcao do objeto
e a definicdo do quadro conceitual. Tendo sempre como referéncias as questdes tedrico-
metodoldgicas norteadoras da investigagdo, o passo seguinte ¢ a constituicdo do corpus da
analise (conjunto de material a ser submetido aos procedimentos analiticos), que pode
incorporar dados produzidos pelo pesquisador por meio de entrevistas, questionarios, historia
de vida, etc. ou dados ja existentes e disponiveis, como documentos, matérias de jornal, artigos,

etc. (Colbari, 2014)

A coleta de dados que est4 na base da construcdo de um corpus nio ¢ apenas um momento de
acumulo de informagdes, mas também uma oportunidade de reformulacao de hipoteses, de
surgimento de novas pistas e de reposicionamento da subjetividade do pesquisador. Um corpus
ndo ¢ rigidamente definido; ele constitui-se em um sistema aberto, organizado, que permite
acréscimos, ajustes e correcdes em fungdo de novas tendéncias e de padrdes em mudanca, ou

mesmo para compensar possiveis vieses identificados no decorrer da analise (Colbari, 2014).
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Incorporada aos métodos qualitativos, a andlise de contetido pressupde e realiza os postulados
do paradigma interpretativo, como: a resisténcia a ‘“naturalizagdo” do mundo social; a
relevancia do conceito de mundo da vida; a passagem da observagdo a compreensao; e a dupla
hermenéutica, a do senso comum e a da explicagdo cientifica. Nesse empreendimento, a
linguagem ndo ¢ uma apenas uma forma de expressao, mas também uma forma de produgdo e

reproducdo do mundo social (Gialdino, 2009).
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5. ESTUDO DE CASO
5.1 Caracterizaciao da Instituicdo Pesquisada

Neste topico sdo apresentadas as caracteristicas da UFMG, locus da presente pesquisa. E
apresentado um breve histdérico, bem como a sua estrutura administrativa, de modo a possibilitar

a compreensao sobre a sua relevancia.

A UFMG ¢ a mais antiga universidade de Minas Gerais. Foi criada pela Lei n® 956, de 7 de
setembro de 1927, do Estado de Minas Gerais, com o nome de Universidade de Minas Gerais
(UMGQG), sendo uma institui¢do privada e subsidiada pelo Estado. Sua fundagdao decorreu da
unido entre quatro escolas de nivel superior que existiam em Belo Horizonte: a Faculdade de
Direito (1892), a Escola Livre de Odontologia (1907), a Faculdade de Medicina (1911) e a
Escola de Engenharia (1911).

Em 1949, houve a federalizagdo da UMG, por meio da Lei n° 971, adotando o nome de
Universidade Federal de Minas Gerais a partir de 1965 por determinagdo do Governo Federal.
Transformou-se em uma pessoa juridica de direito publico, de ensino gratuito, mantida pela
Unido, dotada de autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e de gestao

financeira e patrimonial.

Considerada pelos sistemas de avaliagcdo do ensino superior no Brasil como uma das melhores
universidades do pais, a UFMG estd bem posicionada nos mais diversos indicadores
académicos. Segundo o Indice Geral de Cursos (IGC) 2019, divulgado pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), aparece como a universidade
federal melhor avaliada do pais. Construido com base em uma média ponderada das notas dos
cursos de graduagao e pds-graduagdo de cada instituicdo, o IGC ¢ o principal indicador utilizado
pelo Ministério da Educacao (MEC) para atestar a qualidade das institui¢des, envolvendo seus

cursos de graduagdo, mestrado e doutorado.

Manteve-se como a quinta melhor universidade da América Latina, a terceira melhor institui¢ao
de ensino superior e a melhor federal do Brasil, segundo o ranking da Times Higher Education
(THE), um dos trés mais importantes do mundo, conforme resultado da edi¢do 2021 da versao
latino-americana do levantamento. Além disso, se manteve entre as sete universidades
brasileiras mais bem avaliadas na edi¢ao de 2022 do ranking global QS (QS World University

Rankings) e foi classificada entre as 50% melhores, melhor resultado nos Gltimos nove anos.

O niimero de patentes nacionais e internacionais registradas pela UFMG também tem crescido

nos ultimos anos. Em 2020, a UFMG alcangou 1.582 depositos de patentes, o que lhe rende
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posicao de lideranca entre as institui¢des de ensino superior do pais. Conta ainda com mais de
800 grupos de pesquisa cadastrados no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico (CNPq). Por ter sido a universidade brasileira que registrou o maior numero de
patentes no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI), no periodo de 2010 a 2019, a
UFMG recebeu o Prémio de Inovagdo Universidades, oferecido pela Clarivate Analytics. A
Clarivate Analytics desenvolve trabalhos em parceria com universidades, organiza¢des sem fins
lucrativos, organizagdes de financiamento, editoras, corporacdes e organizacdes
governamentais ao redor do mundo, oferecendo solugdes que impulsionam todo o ciclo de vida
da inovagdo, atuando no fornecimento de percep¢des e andlises para acelerar o ritmo da

inovagao.

Os resultados alcangados pela UFMG no ambito do ensino de graduagdo podem ser verificados
por meio de avaliagdes internas e externas, que comprovam a confiabilidade institucional com
elevados indices de produgdo intelectual e cientifica. Exemplos desse desempenho sdo os

resultados obtidos nos principais indices.

No que tange a poés-graduagdo, os resultados podem ser medidos pelos conceitos da
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), que avalia a qualidade
do ensino, a produgdo cientifica e a infraestrutura de cursos de mestrado e doutorado. Entre os
79 programas académicos da UFMG, 39 alcancaram notas 6 e 7 na ultima avaliagdo, que
compreende o periodo de 2017 a 2020, ante os 34 que obtiveram essas notas na avaliacao
anterior, numeros que situam a UFMG em posi¢ao de destaque entre as instituigdes brasileiras

de ensino superior.

Integram a UFMG quatro campi: o campus Pampulha, que retine a Reitoria, os 6rgios da
administracdo central e a maioria das Unidades Académicas; o campus Saude, onde se
localizam a Faculdade de Medicina, a Escola de Enfermagem e o Complexo do Hospital das
Clinicas; o campus regional em Montes Claros, onde se localiza o Instituto de Ciéncias Agrarias
(ICA); e o campus cultural da UFMG, em Tiradentes. A Faculdade de Direito e a Escola de
Arquitetura permanecem fora do campus Pampulha, localizadas na regido central de Belo

Horizonte.

Em maio de 2021, data da ultima atualizacdo dos dados, a UFMG possuia 91 cursos de
graduacdo, totalizando 34.482 alunos de graduacdo; 90 programas de pos-graduacdo que
oferecem 90 cursos de mestrado e 69 cursos de doutorado, totalizando 10.556 alunos de
mestrado e doutorado; 56 cursos de pos-graduagao lato sensu com 2.247 alunos; 3.800 agdes

de extensdo universitaria, que alcancaram em 2020 1,4 milhdo de pessoas; além de 3.202
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docentes e 4.246 servidores técnico-administrativos, distribuidos nos quatro Campi, compostos

por 20 Unidades Académicas e 3 Unidades Especiais.

Como as demais universidades publicas vinculadas ao sistema federal, a UFMG adota um
modelo organizacional em que predominam decisdes de 6rgaos colegiados atuantes nas areas
de deliberacgdo superior, de fiscalizagdo econdmico-financeira, de administragdo superior, de
ensino, pesquisa e extensdo e de consulta. A estrutura organizacional da UFMG ¢ composta
pelos orgdos apresentados nas Figuras 4, 5 e 6, distribuidos de acordo com suas respectivas

esferas de competéncias.
Figura 4

Orgdos de deliberagdo superior e fiscaliza¢do economico-financeira

Conselho de Ensino,

. . Conselho Universitario Conselho de Curadores
Pesquisa e Extensdo

Secretaria dos orgéos de
deliberagdo superior

Nota. Site UFMG (https://ufmg.br/estrutura).

Dentre os 6rgdos de deliberagdo superior, estd o Conselho Universitario (CU), que ¢ o 6rgao
maximo de deliberagao da UFMG. Cabe a ele formular a politica geral da Institui¢ao nos planos
académico, administrativo, financeiro, patrimonial e disciplinar. O Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensao (Coepe) ¢ um orgao técnico de supervisao e deliberacdo dessas matérias.
Esses orgdos recebem o suporte da Secretaria dos Orgdos de Deliberagio Superior que atua
junto ao Conselho Universitario da UFMG, assessorando suas atividades, bem como as dos
demais Orgos Superiores da Instituigdo, além de prestar informagdes aos diversos setores da

Universidade e ao publico em geral.

Ao Conselho de Curadores, como Orggo de Fiscalizagdo Econdmico-Financeira, compete, entre
outras atribuigdes, a apreciacdo da proposta orcamentdria e a avaliagdo do balango e da
prestacao de contas da Reitoria. Ja a Auditoria-Geral € 6rgao de assessoramento do Conselho
Universitario, cuja missao ¢ apoiar a UFMG em seu funcionamento e evolu¢ao, adicionar valor,
melhorar a eficacia, fortalecer a gestao e proteger as operagdes da Institui¢do, para que cumpra

seus objetivos.
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Compoem os Orgdos de Administragdo Superior: a Reitoria, 6rgdo de administra¢do geral que
supervisiona e controla a execucdo das atividades administrativas da Universidade, sendo
integrada pelo Reitor e seu vice, pelas Pro-Reitorias, pela Procuradoria Juridica, e pela

Assessoria (Figura 5).
Figura 5

Orgaos de administragdo superior

(— Reitoria Orgaos Auxiliares

Procuradoria Federal i i
junto a UFMG i

__________________________

Pré-Reitorias Orgdos Suplementares

Nota. Site UFMG (https://ufmg.br/estrutura).

Os Orgios Auxiliares, exigidos pela Administragio, sdo instituidos pela Reitoria com
aprovacao do Conselho Universitario, sendo eles: Gabinete; Diretoria de Tecnologia da
Informacdo (DTI); Departamento de Registro e Controle Académico (DRCA); Diretoria de

Arquivos Institucionais (Diarq); Imprensa Universitéria; e Centro de Comunicagdo (Cedecom);

Os Orgios Suplementares sio vinculados a Reitoria e criados ap6s aprovagdo do Conselho
Universitario, sendo eles: Biblioteca Universitaria; Sistemas de Bibliotecas da UFMG; Centro
Esportivo Universitario (CEU); Centro de Microscopia (CM-UFMG); Editora UFMG;
Laboratorio de Computagdo Cientifica (LCC); e Museu de Historia Natural e Jardim Botanico

(MHNIB).

O Conselho de Diretores € o 6rgao de assessoria executiva da administracdo superior da UFMG,
competindo-lhe tracar normas operacionais para matérias aprovadas pelo Conselho
Universitario, decidir sobre aquelas que lhe forem delegadas pelo Colegiado e assessorar o

Reitor em deliberagdes de sua competéncia.

As Unidades Académicas possuem sede e estrutura administrativa préprias, realizando
atividades de ensino, pesquisa e extensdo e oferecendo cursos superiores que resultam na
concessdo de diploma de Graduagdo. Os departamentos e os cursos de graduacdo e de pods-

graduacao sao subordinados as Unidades Académicas. Ja as Unidades Especiais possuem sede
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e estrutura administrativa proprias, podem realizar atividades de pesquisa e extensdo, mas nao

concedem diploma de Graduagao (Figura 6).
Figura 6

Orgdos de ensino, pesquisa e extensdo

Unidades Académicas Unidades Especiais
Escolas, Faculdades e Escola de Educagdo . , .
Institutos Basica e Profissional Hospital das Clinicas
Orgﬁos
Complementares

Nota. Site UFMG (https://ufmg.br/estrutura).

A UFMGQ, visando ao cumprimento integral das suas finalidades e de seu compromisso com os
interesses sociais assume, conforme seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o
periodo de 2018-2023, a missdo de gerar e difundir conhecimentos cientificos, tecnologicos e
culturais, destacando-se como Instituicdo de referéncia na forma¢ao de individuos criticos e
¢éticos, dotados de solida base cientifica e humanistica € comprometidos com intervengdes
transformadoras na sociedade, com vistas a promo¢ao do desenvolvimento econdmico, da
diminuicdo de desigualdades sociais, da reducdo das assimetrias regionais e do

desenvolvimento sustentavel.

Além disso, reconhecendo a importancia da incorporacao de praticas de integridade e de boa
governanga na institui¢do, a UFMG tem trabalhado no sentido de ampliar a eficiéncia das
atividades, tanto fim quanto meio, fomentando a ado¢do de um modelo de administragao
publica orientada para os resultados, buscando reduzir riscos e aproveitar oportunidades. Por
1sso, foi instituido, por meio da Portaria n® 59, de 10 de maio de 2017, o Comité de Governanca,
Riscos e Controles (CGRC) cujo objetivo ¢ implantar, monitorar e revisar a gestao de riscos da

universidade periodicamente, conforme estrutura de governanga apresentada na Figura 7.
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Figura 7

Estrutura de Governang¢a da UFMG com orgdos internos e externos

Presidéncia da Republica TCU CGU

MEC Economia

Ministério da

ANDIFES e Féruns de
Pro-Reitores

Auditoria-Geral
Ouvidoria
Procuradoria Federal
junto a UFMG

- " Instancia interna de Governanga
Alta Administragdo

2 o . - . Instancia interna de Apoio a Governanga
(Orgdos de Deliberagdo Superior,

Instancia externa de Governanga

Reitoria e Conselho de Diretores)

Instancia externa de Apoio a Governanga

Comissoes e Independente

Comités

Gestdo Tatica
(Departamentos, Congregacdes,
Diretorias, Coordenadorias)

Gestdo Operacional
(Assessorias, Divisdes, Setores)

Nota. Relatorio de Gestao UFMG (2019).

Ap6s instituir o CGRC, em 2019, foi estabelecida a Politica de Gestdo de Riscos da UFMG,
por meio da Portaria n® 1.519, de 06 de margco de 2020. Atendendo, assim, as atividades
previstas na IN n° 01/2016 e no Decreto n® 9.203/2017. Nesse sentido, a Instituicdo tem
envidado esforgos para melhoria na qualidade de sua governanca e transparéncia. No entanto,
um dos grandes desafios das universidades federais brasileiras para se adequar ao modelo de
Gestao de Riscos ¢ sua diversidade de atividades.

Dada a importancia da UFMG para o desenvolvimento econdmico, social e cientifico do Estado
de Minas Gerais e para o Brasil, ¢ embora estruturas de governanga ja estejam sendo
desenvolvidas, este ainda € um processo inicial. Com isso, a UFMG pode ser considerada como
um campo de pesquisa oportuno em relagdo a governanga publica, sendo estas as justificativas
para sua escolha como objeto desta pesquisa, além de seu destaque nacional e internacional.
Ainda que outros documentos técnicos sinalizem um processo de difusdo da governanca publica
nas institui¢des federais de ensino superior (Aradjo, 2016), a presente pesquisa visou analisar a
implementa¢do da governanga publica em uma perspectiva vertical, ou seja, dentro de uma

determinada instituicao.
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5.2 Protocolo do estudo de caso

O protocolo para o estudo de caso contém o instrumento, os procedimentos e as regras gerais
utilizados para orientar o pesquisador ao conduzir o estudo de caso. Ele ¢ uma maneira
importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e se destina a orientar o
pesquisador na realizagdo da coleta de dados (Yin, 2015). Para o autor, o protocolo deve
apresentar as seguintes se¢des: uma visdo geral do estudo de caso, contendo os objetivos e
fundamentagdo do tema investigado; procedimentos de coleta de dados, com as fontes gerais
de informagdes e procedimentos; questdes de coleta de dados, questdes especificas que o
pesquisador deve manter em mente ao coletar os dados; e um guia para o relatorio do estudo de
caso, com direcionamentos sobre quais informacdes devem constar no relatério final (Yin,

2015).

OBJETIVOS

Centrando-se na andlise bibliografica, documental e em entrevistas, o estudo visa analisar como
os principios, mecanismos e praticas da governanca publica organizacional estdo sendo

implementados na UFMG.

Sob a otica da boa governanga publica, os entes publicos devem buscar uma gestdo eficiente,
ou seja, que consiga atingir os objetivos esperados e, como consequéncia, alcangar melhores

resultados.

PROCEDIMENTOS
Os procedimentos levaram em consideracdo a andlise documental e a aplicacdo de entrevistas.

A coleta de dados para a analise documental se deu a partir de documentos emitidos pela UFMG
e por 6rgaos de controle interno e externos a institui¢ao. Dentre os documentos emitidos pela
UFMG foram analisados: Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI), Relatérios de
Gestao, Atas de Reuniao do Conselho Universitario, Resolugdes, Portarias e outros documentos
da UFMG, quais sejam: Estatuto, Codigo de Etica, Plano Estratégico Institucional (PEI),
Regimento Geral e Programa de Integridade; também, documentos e relatérios emitidos pela
Auditoria-Geral da UFMG, entre eles: Regimento, Manual de Auditoria Interna, Manual de
Procedimentos, Planejamento Estratégico, Planos Anuais de Auditoria Interna (PAINT),

Relatorios Anuais de Atividades de Auditoria Interna (RAINT) e Relatorios Técnicos.
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Adicionalmente, foram analisados, também, aqueles documentos emitidos por orgdos de
controle externo, como: Relatorios de Auditoria da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e os

Levantamentos de Governanga Publica do Tribunal de Contas da Uniao (TCU).

Para analisar o conteudo dos referidos documentos, os mesmos foram tratados da forma
especificada por Bardin (2016) que determina que um documento deve ser, inicialmente,
codificado. Posteriormente deve-se proceder com a organizacdo da codificacdo,
compreendendo o recorte (escolha das unidades); a enumeragdo (escolha das regras de
contagem); e a classificacdo e a agregacdo (escolha das categorias). A unidade de registro
utilizada na pesquisa foi a palavra e/ou termo “governanga”. Ja a unidade de contexto foi o
sentido que a palavra governanca expressou no documento, a que ela se refere, o seu

significado. Com relagdo as regras de enumeragao, foi adotada a frequéncia.

As entrevistas foram realizadas com representantes da instituicdo cujas unidades estdo
diretamente ligadas a implementag¢do dos mecanismos de governanga publica na UFMG, a fim
de identificar a percepgao destes individuos acerca do processo. Inicialmente, foram convidados
para participar das entrevistas representantes das seguintes unidades: Reitoria, Pro-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento (PROPLAN); Pré-Reitoria de Administragdo (PRA); Pro-
Reitoria de Recursos Humanos (PRORH); Auditoria-geral da UFMG; e Diretoria de
Governanca Informacional (DGI). Posteriormente, por sugestdo de um entrevistado, foi
convidado para participar da etapa de entrevistas um representante da Pro-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento de uma gestao anterior, por sua experiéncia e conhecimento

sobre a institui¢ao.

Com exce¢do da PRORH, representantes de todas as demais unidades convidadas concordaram
em participar da pesquisa e foram entrevistados. Ou seja, das sete areas de gestdo convidadas,
seis aceitaram participar da pesquisa. Foram realizadas seis entrevistas, porém em uma delas,
foram entrevistadas duas pessoas simultaneamente sendo, portanto, entrevistadas ao todo sete
pessoas. As entrevistas ocorreram no periodo entre setembro e dezembro de 2022, por meio do
aplicativo Google Meet® e tiveram duracio entre 31 minutos e 1 hora e 59 minutos, totalizando

432 minutos de gravacdo. As gravacdes foram transcritas e posteriormente analisadas.

A apreciagdo se deu por meio da analise de conteudo, sendo a codificagdo das informagdes
realizada a partir de cada entrevista e de maneira manual. Em seguida, procedeu-se com a
juncao das informagdes relatadas que tinham algo em comum, tendo como base o roteiro de

entrevista e os demais temas identificados na coleta de dados.
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O roteiro de entrevista para a coleta de dados sobre a implementacdo dos mecanismos de
governanga publica organizacional foi elaborado levando em consideragdo os mecanismos e
praticas descritos no referencial basico de governanga aplicavel a organizagdes publicas e

outros entes jurisdicionados ao TCU, elaborado pelo TCU (TCU, 2020).

QUESTOES

De acordo com os objetivos da pesquisa, a investigagdo concentrou-se em algumas questdes
relacionadas ao ponto central do estudo. Elas refletem com detalhes as proposigdes da pesquisa

e foram construidas com base na revisdo da literatura e utilizadas para nortear a pesquisadora.

Governanca Publica

A UFMG possui um modelo proprio de governanga publica?

A UFMG adota os principios de governanga publica de acordo com o Referencial do TCU e o
Decreto n° 9.203/2017, quais sejam: capacidade de resposta; integridade; transparéncia;

equidade e participagdo; accountability; confiabilidade; e melhoria regulatéria?

Em relagdo ao mecanismo de lideranga, a UFMG estabelece o modelo de governanga; promove

a integridade; e promove a capacidade da lideranga?

Em relagdo a estratégia, a UFMG adota as seguintes praticas: gerir riscos; estabelecer a
estratégia; promover a gestao estratégica; monitorar o alcance dos resultados organizacionais;

e monitorar o desempenho das fungdes de gestao?

Com relagdo ao mecanismo de controle, a UFMG busca promover a transparéncia; garantir a
accountability; avaliar a satisfacdo das partes interessadas; e assegurar a efetividade da auditoria

interna?

Como os gestores da UFMG vem percebendo o processo de implementacao da governanca

publica organizacional por parte dos 6rgdos de controle?
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Teoria Institucional

A UFMG incorpora estruturas socialmente racionalizadas, ou expectativas institucionais, para
obter legitimidade e sobreviver, independentemente do impacto sobre sua eficiéncia e

desempenho?
A UFMG faz algum tipo de separacdo entre sua estrutura formal e suas atividades reais?

A institucionalizagdo dos mecanismos de governanga organizacional na UFMG ocorre por meio

de qual mecanismo (coercitivo, mimético ou normativo)?

A UFMG pratica o desacoplamento das praticas de governanga da forma como ¢ exigida pelos

normativos e orgaos de controle externo?

Teoria da Escolha Publica

A forma e a profundidade acerca da implementagdo dos mecanismos de governanga publica

organizacional na UFMG podem ser consideradas uma escolha publica?

GUIA PARA O RELATORIO

Conforme Yin (2015), em geral, os pesquisadores ndo se preocupam com o relatério da pesquisa
depois que ela foi concluida, pois o formato do relatorio e seu publico provavel serdo impostos
por uma publicacdo académica. Dessa forma, a maioria dos experimentos segue um esquema
semelhante: apresentagdo das questdes e das hipoteses; descricdo do projeto da pesquisa, do
aparato e dos procedimentos de coleta de dados; divulgacdo dos dados coletados; e discussao
das descobertas e conclusdes (Yin, 2015). No entanto, o mesmo autor cita que nem todo estudo
de caso atende a esses esquemas uniformemente aceitaveis, devendo, cada pesquisador, se ater

ao planejamento do relatdrio final de um estudo.

Dessa forma, para a confecgao do relatorio final foram empregadas as ferramentas necessarias
para o desenvolvimento do estudo de caso que possibilitam uma melhor conducao da pesquisa,

visando alcangar os objetivos tragados e relatar as informacdes levantadas ao longo do trabalho.
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PROCEDIMENTOS ETICOS

Uma vez que uma das fontes de dados da pesquisa ¢ o ser humano, a partir da coleta de
informacdes por meio de entrevistas, se fez necessaria a submissao do projeto de pesquisa ao
Comité de Etica em Pesquisa da UFMG (CEP-UFMG). O CEP-UFMG visa proteger o bem-

estar dos individuos participantes em pesquisas realizadas no ambito da Universidade.

De acordo com o CEP-UFMG a eticidade da pesquisa implica respeito ao participante em sua
dignidade e autonomia, reconhecendo sua vulnerabilidade, assegurando sua vontade de
contribuir, permanecer, ou ndo, na pesquisa, por intermédio de manifestacdo expressa, livre e
esclarecida. Sendo vedada a realizagdo de pesquisa envolvendo seres humanos no ambito da

UFMG sem a prévia apreciacdo e aprovacao pelo CEP-UFMG.

O projeto de pesquisa foi submetido a Plataforma Brasil para apreciacao ética em 21/03/2022.

A aprovagao se deu em 11/06/2022 sob o nimero CAAE 56338622.1.0000.5149.

Além da aprovacao do projeto por parte do CEP-UFMG, a pesquisa foi conduzida de forma a
respeitar os limites éticos com relacdo ao consentimento informado dos sujeitos estudados, bem
como a confidencialidade dos sujeitos. As gravagdes das entrevistas serdao mantidas de posse
apenas do pesquisador, e foram realizadas a partir da anuéncia dos entrevistados. Ressaltando
que nomes e quaisquer detalhes foram omitidos para preservar o anonimato dos atores

envolvidos, bem como o sigilo das respostas.

Com a autorizagdo dos participantes, as entrevistas foram gravadas e, posteriormente,
transcritas para permitir a analise das informagdes coletadas. Desta forma, a codificagao das
informacdes foi realizada a partir de cada entrevista e de maneira manual. Em seguida, realizou-
se aunido das informagdes comuns relatadas, conforme os temas chaves identificados nos dados

coletados (Corréa, 2021).

5.3 Historicidade da governanca na UFMG

O processo de redemocratizagdo no Brasil iniciado na década de 1980, expandiu a pressao
social por servigos publicos e por alternativas de controle para o alcance de resultados por parte
do estado. Com isso, conceitos como eficiéncia e desempenho passaram a fazer parte do dia-a-

dia do servico publico (Teixeira & Gomes, 2019).

A Constituicdo Federal de 1988 trouxe as bases para a institucionalizacdo da governanga

publica no Brasil, uma vez que o caput do art. 1° estabelece que “a Republica Federativa do
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Brasil [...] constitui-se em Estado Democratico de Direito” o que, sob o prisma da governanca,
quer dizer que o cidaddo tem poder para escolher seus representantes e que o poder ndo esta

concentrado no governo, mas emana do povo.

Ainda levando em consideragdao a CF/88, ela buscou criar condigdes para o desenvolvimento
da governanga do Estado quando fixou direitos e garantias fundamentais dos cidaddos;
organizou politica e administrativamente o Estado e os Poderes; definiu e segregou papéis e
responsabilidades; instituiu sistema de freios e contrapesos; e instituiu estruturas de controle

interno e externo (TCU, 2014).

A partir dai foi possivel observar que o desajuste nas contas publicas dificultava que os
governos atendessem as demandas e necessidades da populagcdo (Bovaird & Loéffler, 2003).
Nesse contexto, ficou clara a necessidade de controle sobre a execucdo de politicas publicas

mediante o uso dos recursos publicos (Teixeira & Gomes, 2019).

A Administragdo Gerencial no Brasil surgiu na década de 1990, com o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho de Estado que trazia diretrizes para a reforma administrativa do Estado,
como ajuste fiscal, reforma econdmica, reforma da previdéncia social, qualificagdo e expansao
dos servicos sociais € maior governanca com politicas publicas eficientes. Visando tornar a
administragdo mais flexivel, focada na gestdo de pessoas, qualidade dos servigos e alcance dos

resultados (Souza & Faria, 2017).

O tema governanga publica comecou a ser discutido no contexto brasileiro a partir do ano de
1995, quando mencionada no Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). A
reforma tinha como objetivo aumentar a governanga do Estado, por meio da efetividade e da
busca por implementar as politicas publicas de forma eficiente (Guedes & Silva Junior, 2021;
Zorza & Rodrigues, 2016). Nesse contexto, normativos foram criados com o objetivo de

implementar e fortalecer a governanga no setor publico, podendo-se destacar:

(a) O Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal
(Decreto n® 1.171, de 22 de junho de 1994).

(b) A Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000).
(©) O Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagao (GesPublica) (Decreto n°
5.378, de 23 de fevereiro de 2005), que tinha como objetivo desburocratizar ¢ melhorar a
qualidade dos servigos publicos. Revogado em 2017 (Decreto n®9.094, de 17 de junho de 2017).
(d) A Lei de Acesso a Informacao (Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011).
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(e) A Lein® 12.813, de 16 de maio de 2013, que dispde sobre o conflito de interesses no
exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo Federal.

€y} A Instru¢ao Normativa Conjunta MP/CGU n° 01, de 10 de maio de 2016, que dispde
sobre controles internos, gestao de riscos € governanca no ambito do Poder Executivo Federal.
(g) ALein®13.303, de 30 de junho de 2016, que dispde sobre o estatuto juridico da empresa
publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

(h) O decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, que dispde sobre a politica de

governanga da administragdo publica federal direta, autdrquica e fundacional.

Paralelo ao decreto n°® 9.203/2017 estd em tramitacdo no Congresso Nacional o projeto de Lei
n°® 9.163/2017 que amplia a politica de governanca a todos os poderes da Unido, Estados e

Municipios.

Além dos normativos citados, em 2002 a Comissao de Valores Mobilidrios (CVM), responsavel
pela fiscalizag@o e normatizacdo do mercado de valores mobilidrios, publicou uma cartilha com
recomendagdes sobre boas praticas de governanga nas empresas publicas e sociedades de

economia mista de capital aberto (Guedes & Silva Junior, 2021).

Entre os anos de 2013 e 2014, o TCU produziu e publicou trés importantes documentos tratando
da governanga publica, que foram: a 1* e a 2% versdes do “Referencial basico de governanga
aplicavel a o6rgdos e entidades da administracdo Publica”, o “Referencial para avaliagdo de
governanga em politicas publicas” e os “10 passos para a boa governanga” (Santos, 2021). Com
a intencdo de conhecer melhor a situacdo da governanca da area publica e incentivar as

organizagdes do setor publico a adotarem, de forma evolutiva, boas praticas de governanca.

Em 2018 o governo federal langou o “Guia da Politica de Governanga Publica” elaborado
conjuntamente com a CGU, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdao e o
Ministério da Fazenda. O guia foi criado para dar seguranga e estabilidade a interpretagao do

Decreto n°® 9.203/2017, servindo como referencial para a sua execugao (Brasil, 2018).

Em 2021, o TCU atualizou seu Referencial basico, passando a se chamar “Referencial basico
de governanga organizacional: para organizagdes publicas e outros entes jurisdicionados ao
TCU”, buscando disponibilizar orientagdes mais atualizadas sobre a governanga publica
reforcando a adocdo de melhores praticas visando aperfeicoar o desempenho das organizagdes

publicas (TCU, 2020).
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No mesmo ano, a Rede Governanca Brasil (RGB) juntamente com o Instituto Latino-
Americano de Governanga ¢ Compliance Publico (IGCP) langaram o Codigo de boas praticas
em governanga publica. Inspirado no Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
do IBGC, o codigo tem como propdsito atuar para que sejam oportunizadas melhorias nos

processos de trabalho na Administragdo Publica brasileira.

Ap0s essa recapitulacdo historica do rol normativo que trata da governanga no setor publico
brasileiro, a se¢do seguinte, busca atender além do objetivo especifico de descrever a
historicidade da governanga publica organizacional na UFMG, também identificar
documentalmente a implementa¢do de seus mecanismos e praticas de governanga publica
organizacional. Nesse sentido, foram analisadas as politicas institucionais da UFMG que tratam
da governancga publica organizacional, manifestadas por meio de seus documentos formais de
planejamento e gestao, e também relatorios emitidos por 6rgaos de controle interno e externo.
Além dos resultados divulgados do levantamento de governanga e gestdo publicas realizado

pelo TCU.

5.4 Analise documental

Para analisar a implementagdo da governanca nas politicas institucionais da UFMG, por meio
da analise documental, inicialmente, foram selecionados os documentos apresentados na Figura

8.

Figura 8

Documentos analisados

Documento Orgio Emissor Ano
PDI 2008-2012 UFMG 2008
PDI 2013-2017 UFMG 2013
PDI 2018-2023 UFMG 2018

Relatorio de Gestao UFMG 2007
Relatorio de Gestao UFMG 2008
Relatorio de Gestao UFMG 2009
Relatorio de Gestao UFMG 2010
Relatorio de Gestao UFMG 2011
Relatorio de Gestao UFMG 2012
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Relatorio de Gestao UFMG 2013
Relatorio de Gestao UFMG 2014
Relatério de Gestao UFMG 2015
Relatorio de Gestao UFMG 2016
Relatorio de Gestao UFMG 2017
Relatorio de Gestao UFMG 2018
Relatorio de Gestao UFMG 2019
Relatorio de Gestao UFMG 2020
Relatorio de Gestao UFMG 2021
Atas de Reunido do Conselho Universitario UFMG 2010-2021
Estatuto da Universidade Federal de Minas Gerais UFMG 1999
Cédigo de Conduta Etica dos Servidores da UFMG UFMG 2013
Plano Estratégico Institucional UFMG -
Regimento Geral da UFMG UFMG 2018
Programa de Integridade da UFMG UFMG 2018
Portaria n® 59/2017. Institui o Comité de Governanga, Riscos
¢ Controles (CGRC) no ambito da UFMG. UFMG 2017
Portaria n® 263/2018. Revoga a Portaria n® 59/2017. UFMG 2018
Portaria n® 1519/2020. Institui a Politica de Gestdo de Riscos
da UFMG. UFMG 2020
. . Auditoria-Geral da
Regimento da Auditoria-Geral da UFMG UFMG 2021
. Auditoria-Geral da
Manual de Auditoria Interna UFMG 2022
Manual de Procedimentos da Auditoria-Geral da UFMG Audlt(g;e;{(‘gral da 2022
Planejamento estratégico da Auditoria-Geral da UFMG Audlt(g;e;{(‘gral da 2021-2023
Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT) Auditoria-Geral da 2016-2021
UFMG
Relatorio Anual de Atividades de Auditoria Interna (RAINT) Audlt(g;e;{(‘gral da 2016-2021
e o Auditoria-Geral da
Relatorio Técnico n® 02/2019 UFMG 2019
Relatorios de Auditoria da Controladoria-Geral da Unido CGU )
(CGU)
Levantamento de Governanga Publica do Tribunal de Contas TCU 2014

da Unido (TCU)
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Levantamento de Governanga Publica do Tribunal de Contas

da Unido (TCU) TCU 2017
Levantamento de Governanga Publica do Tribunal de Contas

da Unido (TCU) TCU 2018
Levantamento de Governanga Publica do Tribunal de Contas

da Unido (TCU) TCU 2021

Nota. Elaborado pela autora (2022).

Para proceder com a analise, ¢ necessario, primeiramente, tratar o material, ou seja, codifica-
lo. A codificacdo corresponde a uma transformagao dos dados brutos do texto, transformagao
esta que, por recorte, agregacao e enumeracao, permite atingir uma representacao do contetdo,
ou da sua expressao; suscetivel de esclarecer o analista acerca das caracteristicas do texto

(Bardin, 2016).

Para analisar o conteudo dos documentos € necessaria a organizagao da codificacdo, processo
que compreende trés escolhas: o recorte (escolha das unidades); a enumeragdo (escolha das

regras de contagem); e a classificacao e a agregacao (escolha das categorias) (Bardin, 2016).

Em se tratando do recorte, ou da escolha das unidades, deve-se levar em conta dois elementos,
as unidades de registro e de contexto. Unidade de registro ¢ a unidade de significacdo a codificar
e corresponde ao segmento de conteudo a considerar como unidade de base, visando a
categorizagao e a contagem frequencial (Bardin, 2016). No caso desta pesquisa a unidade de
registro ¢ a palavra e/ou termo “governancga”. J4 a unidade de contexto serve de unidade de
compreensdo para codificar a unidade de registro e corresponde ao segmento da mensagem,
cujas dimensdes sdo Otimas para que se possa compreender a significagao exata da unidade de
registro. Esta pode, por exemplo, ser a frase para a palavra (Bardin, 2016). Nesta pesquisa a
unidade de contexto foi o sentido que a palavra governanga expressa em determinado

documento, a que ela se refere, qual o seu significado.

Com relagdo as regras de enumeragao, ¢ necessario fazer a distingao entre a unidade de registro
(o que se conta) e a regra de enumeragao (o modo de contagem) (Bardin,2016). Para a presente
pesquisa a regra de enumeragao adotada foi a frequéncia. A frequéncia corresponde ao seguinte
postulado: a importancia de uma unidade de registro aumenta com a frequéncia da aparigdo, ou

J4

seja, a regularidade quantitativa da aparicdo ¢ aquilo que se considera como significativo

(Bardin, 2016).

A classificacdo e agregacdo, ou categorizagdo, ndo ¢ uma etapa obrigatoria de toda andlise de

conteudo. Ela representa uma operacdo de classificacdo de elementos constitutivos de um
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conjunto por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia).
As categorias sdo rubricas ou classes, as quais reunem um grupo de elementos sob um titulo
genérico, agrupamento esse efetuado em razdo das caracteristicas comuns desses elementos
(Bardin,2016). Diante do exposto, sdo apresentados a seguir os resultados da andlise dos

documentos selecionados.

5.5 Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI

Em 2006, por meio do Decreto n° 5.773 de 09 de maio de 2006, foi estabelecida a
obrigatoriedade de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o
credenciamento e recredenciamento das Institui¢des de Ensino Superior (IES) junto ao
Ministério da Educagao (MEC). Esse decreto foi revogado pelo Decreto n® 9.235, de 15 de
dezembro de 2017, que manteve estrutura semelhante para o PDI. O estabelecimento do PDI
teve como objetivo aumentar a transparéncia no relacionamento com outras instituicdes e com
a sociedade em geral, e consolidar as bases em que se fundamentam o planejamento e a gestao

interna da instituicao.

O PDI ¢ um importante instrumento de planejamento institucional. Dessa forma, deve
possibilitar alinhar planejamento e avaliacdo, sinalizando a dire¢ao a ser seguida e registrando
o caminho percorrido em diferentes momentos da instituicdo. De acordo com a Portaria do
MEC n° 21, de 21 de dezembro de 2017, o PDI consiste em um documento em que se definem
a missao da institui¢ao de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e objetivos.
Abrangendo um periodo de cinco anos, devera contemplar o cronograma e a metodologia de
implementag¢do dos objetivos, metas e a¢des do Plano da IES, observando a coeréncia e a
articulagdo entre as diversas agdes, a manutencao de padrdes de qualidade e, quando pertinente,
o orcamento. Deverd apresentar, ainda, um quadro-resumo contendo a relacao dos principais
indicadores de desempenho, que possibilite comparar, para cada um, a situacdo atual e futura

(apds a vigéncia do PDI).

A UFMG ja elaborou trés PDIs, a saber: 2008-2012; 2013-2017; e 2018-2023, que foram
analisados em relagdo a meng¢do do termo “governanga” e ao contexto em que ele aparece.

Dessa forma pdde-se observar que no PDI 2008-2012 o termo “governanca’” nao foi citado.

No PDI 2013-2017 o termo “governan¢a” foi mencionado 7 (sete) vezes. As duas primeiras,

relacionando a governanga ao controle social e a transparéncia.
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Conforme definido pelo TCU (2014; 2020), em suas versdes do Referencial Teorico, os
mecanismos de governanga se dividem em lideranga, estratégia e controle. No mecanismo de
controle, duas de suas praticas tratam justamente da importancia de promover a transparéncia

e garantir a accountability.

O Guia da Politica de Governanga Publica do Governo Federal (Brasil, 2018) explica que
accountability representa prestacdo de contas e responsabilidade, ¢ a vinculagdo necessaria
entre decisoes, condutas e competéncias e seus respectivos responsaveis. A prestacao de contas
retroalimenta o sistema de governanga a partir do controle social da atividade. Dar centralidade
ao cidadao ¢, nesse caso, permitir que exer¢a a cidadania de forma proativa, fiscalizando e

apontando eventuais desvios.

Nesse sentido a Lei de Acesso a Informacao (LAI, Lei n° 12.527/2011) regulou o direito
constitucional de acesso a informagdo, obrigando os entes publicos a observarem
procedimentos para garantia desse direito a sociedade. Estabelecendo a publicidade como regra
e o sigilo como exce¢do; a divulgacdo de informagdes de interesse publico, independentemente
de solicitagdes; e o desenvolvimento da cultura de transparéncia e do controle social da
administracao publica. Transparéncia buscada pela UFMG conforme citado no PDI2013-2017:
“a UFMG tem intensificado a¢des visando a dar transparéncia a sua atua¢ao. Assim, a partir de
2002, investiu em melhorias no seu Portal, pela Internet. Além disso, ela conta com 6rgdos
internos como a Auditoria, a Ouvidoria e o Sistema de Informac¢ao ao Cidadao (SIC)” (UFMG,

2013, p. 26-27).

Tradicionalmente, a implementagdo do sistema de governanca deve incluir mecanismos de
prestacdo de contas e de responsabilizacdo para garantir a adequada accountability, bem como
a necessidade de um contexto de transparéncia para garantir a efetividade da accountability
(TCU, 2020). A organizagao deve dispor de informacdes confiaveis, fidedignas, relevantes e
tempestivas sobre suas atividades e dispor abertamente os dados, a fim de permitir o controle
social e o monitoramento das politicas publicas (RGB, 2021). A terceira mencdo do termo

“governan¢a” no PDI 2013-2017 esta associada a comissao de ética.

A ¢ética organizacional ¢ a forma como a organizacdo se posiciona perante a sociedade,
observando as implicagdes legais, os valores e os principios arraigados em sua esséncia. A
pratica didria desses valores constréi a identidade de como a organizagao € e age, norteando as
acoes de gestores, colaboradores, fornecedores e de todos que se relacionam com a organizagao

(RGB, 2021).
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Dentre os mecanismos de governanca definidos pelo TCU (2014;2020) estd o mecanismo de
lideranga. Sendo esta responsavel por promover uma cultura de ética e integridade, de forma
que as agdes institucionais e as de seus gestores e colaboradores individualmente priorizem o
interesse publico sobre o interesse privado. Com isso, para que o modelo de governanga da
universidade seja estabelecido, ¢ necessario, dentre outras agdes, estabelecer medidas para

fortalecimento da atuagdo pautada em padroes de ética e integridade.

Como prética, a instituicdo deve adotar codigo de ética e conduta que defina padroes de
comportamento dos membros do conselho de administragdo ou equivalente e da alta
administragdo, o que consiste em publicar o codigo de ética e de conduta. No PDI 2013-2017
esta descrito que a Comissdo de Etica da UFMG elaborou o Codigo de Conduta Etica dos
Servidores ¢ o Regimento Interno de Funcionamento e esta aguardando a aprovagdo pelo
Conselho Universitario. O documento tem a intengao de criar normas especificas para a UFMG,
possibilitando dirimir duvidas, estabelecer sangdes e regulamentar condutas no ambito de
atuacdo da UFMG. Em sua quarta men¢do o termo “governanca” aparece no contexto do

processo de internacionalizacao da universidade.

Destacando a importancia da existéncia de mecanismos de governanga devidamente
implementados para que ela consiga alcangar seus objetivos institucionais e a exceléncia.
Estudo realizado por Barroso (2017) encontrou relagdo entre a aderéncia as praticas de
governanga e o nivel de desempenho no Ranking Universitario Folha, que avalia anualmente o

ensino superior do Brasil.

O bom desempenho e a qualidade do ensino superior tém um papel fundamental no
desenvolvimento econdmico do pais, e com isso, a finalidade da governanga publica ¢ agregar
valor & sociedade, melhorar seu desempenho, facilitar seu acesso e contribuir para a sua
perenidade. Nesse contexto, Gongalves (2017) afirma que os mecanismos de governanga

podem impactar positivamente o desempenho organizacional.

As trés ultimas mengdes estdo relacionadas a governanga de T1, ndo sendo o foco deste trabalho.
No entanto, apesar de o sentido do termo “governanga” estar relacionado a tecnologia da
informacao, pode-se perceber uma preocupacao da instituicdo em incorporar recomendagdes

dos 6rgaos de controle externos em suas atividades intraorganizacionais.

No PDI 2018-2023 o termo "governanga" aparece 45 (quarenta e cinco) vezes. A governanga
comega a ser mencionada no documento relacionada ao controle social, da mesma forma que

ocorre no PDI 2013-2017, citando o conceito de controle social. O termo “governanga”, nesse
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caso, ¢ relacionado principalmente a transparéncia, isso se da 10 vezes, e na maioria dos casos

se reporta a Diretoria de Governancga Informacional (DGI).

Como citado anteriormente em relagdo ao PDI 2013-2017 ¢ destacada a importancia da
transparéncia e da accountability para a efetiva implementacao dos mecanismos de governanga
publica, bem como para a promoc¢ao do controle social. O niimero de vezes em que o termo
“governanc¢a” foi mencionado em relagdo a transparéncia saltou de 2 (PDI 2013-2017) para 10
(PDI 2018-2023), sinalizando o reconhecimento por parte da UFMG da relevancia do tema para

o alcance de seus objetivos institucionais.

Ainda relacionado a transparéncia, o PDI 2018-2023 traz um objetivo geral e dois objetivos

especificos acerca da governanca informacional.

Visando colocar em pratica os mecanismos de transparéncia e controle social, seja por
reconhecimento de sua importancia, seja por imposicao legal, a UFMG quando trata de suas
politicas de gestdo relacionadas ao tema comunicagdo e informagdo (governanga
informacional) busca, por meio da transparéncia, defender os interesses publicos em suas areas
de atuacdo. Trés citagdes sdo feitas relacionando a governanga ao aspecto do controle, ndo

visando o controle social, mas a estrutura de controle que a UFMG mantém.

Controle significa ter dominio, fiscalizar, verificar e impor uma ordem ou regra aos processos
(TCU, 2020). O controle da eficiéncia deve ser realizado, em primeiro plano, pela propria
Administragdo, uma vez que ¢ etapa do processo administrativo, como definido em vérios
modelos da Ciéncia da Administracdo (planejar, executar, controlar, avaliar) (TCU, 2020).

Conforme a Constitui¢do Federal de 1988 em seu Art. 74, inciso 1I:

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com a finalidade de: II - comprovar a
legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdo
or¢amentaria, financeira e patrimonial nos o&rgdos e entidades da
administracdo federal, bem como da aplicagdo de recursos publicos por
entidades de direito privado (Brasil, 1988).

Em relagdo ao controle interno, o TCU também disciplinou o seu conceito na Instrugdo
Normativa n° 63/2010, definindo controles internos como o conjunto de atividades, planos,
métodos, indicadores e procedimentos interligados, utilizado com vistas a assegurar a
conformidade dos atos de gestdo e a concorrer para que os objetivos e metas estabelecidos sejam

alcangados.

Dentre os mecanismos de governanga definidos pelo TCU em seu Referencial basico (TCU,

2020) esta o mecanismo de controle que traz como praticas, além da promogao da transparéncia
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e da garantia da accountability comentados anteriormente, a avaliacdo da satisfacdo das partes
interessadas e a avaliagdo da efetividade da auditoria interna. A questdo central da
implementa¢ao dos mecanismos de governanca publica € a gestao de riscos e o controle interno.
E indispensavel o estabelecimento de sistema de gestdo de riscos, para que estes possam ser
identificados e mitigados. Ainda na esfera do controle, ha a auditoria interna, fator
indispensavel para avaliar quao eficazes sdo os controles internos de uma institui¢ao (Nardes et

al., 2019).

A Auditoria-Geral da UFMG foi instituida em 1972 e atua como 6rgao de assessoramento do
Conselho Universitario, possui a missao de apoiar a UFMG em seu funcionamento e evolugao,
adicionar valor, melhorar a eficécia, fortalecer a gestao e proteger operagdes da Institui¢do, para
que cumpra seus objetivos, mediante abordagem sistematica e disciplinada dos processos de
gerenciamento de riscos, dos controles € da governanca. Outra relagdo que se faz ao termo
“governanga” ¢ com o comité/comissdo de ética, da mesma forma que foi feita no PDI (2013-

2017).

As melhores praticas de governanca para o setor publico estdo relacionadas com a ética, a
integridade, a responsabilidade, o comprometimento, a transparéncia, o controle da corrupgao,
o cumprimento das leis e o envolvimento dos stakeholders (TCU, 2014). A governanga publica
deve ser encarada como instrumento de gestdo importante no combate a corrupgdo, a
improbidade administrativa, ao prejuizo ao erario, as necessidades sociais e ao déficit das contas
publicas. Ela estimula melhores condutas e politicas publicas, pautadas na transparéncia, na
informacao, na responsabilidade, na probidade, na ética, na equidade, na accountability e na

eficiéncia (Souza & Faria, 2017).

O Art. 3° do Decreto n® 9.203/2017 traz os principios de governanga que devem ser observados
pelos entes publicos e, dentre eles, cita a integridade que, de acordo com a OCDE (2005), diz
respeito as agdes organizacionais e comportamento do agente publico, referindo-se a sua adesao
e alinhamento consistente aos valores, principios e normas éticas comuns para sustentar e

priorizar o interesse publico sobre os interesses privados.

Neste principio ¢ ressaltado que a entidade precisa administrar corretamente seus recursos, de
modo que através da captagdo de tributos, possa prestar servigos de qualidade para os cidadaos,
baseando-se no respeito as leis e as normas. Isso torna essencial que cada entidade possa
demonstrar a adequacao de todas as suas acdes a legislacdo e possuir mecanismos suficientes

para encorajar e reforcar a adesdo a valores éticos e respeitar o estado de direito (Sobreira &
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Rodrigues, 2018). O termo “governanca” ¢ mencionado 6 vezes relacionado ao Comité de

Governanga, Riscos e Controles.

O comité conta com um objetivo especifico relacionado ao Planejamento, Or¢camento e
Sustentabilidade Financeira, qual seja: “Apoiar o Comité de Governanga, Riscos ¢ Controles
no aperfeicoamento dos processos de Governanga, Controles Internos e Gestao de Riscos na
UFMG conforme a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n°01/2016.” (UFMG, 2018, p.
216).

A obrigatoriedade de instituicao de um Comité de Governanga, Riscos e Controles se deu por
meio da IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016. No entanto, apesar de sua institui¢do, ndo sao
divulgados nos sitios e documentos oficiais da UFMG as atividades desenvolvidas por esta
comissao. O termo “governanga” ¢ citado 4 vezes relacionado a sua conceituacgao. E para isso

o documento traz a defini¢ao que ¢ dada na IN n° 01/2016:

Importante uniformizar o conceito de governanga adotado pela instituicdo uma vez que, , sao
varias as conceituacdes e abrangéncia do termo, com isso, € primordial que ele fique esclarecido
para todos os seus usuarios. O termo “governanga” aparece relacionado ao programa de
internacionalizagdao da universidade da mesma forma que ocorreu no PDI (2013-2017), mas
dessa vez a menc¢do ao termo ¢ feita duas vezes, voltada para a drea ambiental, que ndo ¢ o foco
da presente pesquisa. O termo “governanga” aparece relacionado a Coordenadoria de

Transferéncia e Inovacao Tecnologica (CTIT) por 4 vezes.

Nesse processo de reestruturacao da CTIT, dentro do modelo de parceria com ‘a Fundagdo de
Desenvolvimento da Pesquisa (FUNDEP), foram estabelecidos metas e indicadores, de forma
que ela aprimore suas atividades. Dentre essas metas estdo a transparéncia e a governanga em
suas atividades visando refletir o objeto contratado, e dar retorno para a comunidade no apoio
as respectivas atividades em inovagdao. Da mesma forma que no PDI (2013-2017) o termo

“governanga” foi relacionado a tecnologia da informagao. No caso deste PDI, foram 15 vezes.

A governanga de TI ndo ¢ foco da presente pesquisa, mas pode-se observar que o setor estd
buscando se adequar as novas exigéncias de governangas, exigéncias essas vindas

principalmente dos 6rgaos de controle.

A Figura 9 demonstra a evolugdo do termo “governanca” nos PDIs elaborados pela UFMG.
Analisando os Planos de Desenvolvimento Institucionais da UFMG desde 2008, pode-se
perceber, primeiramente, um aumento consideravel do uso do termo “governanga” nesses

documentos. Se no PDI 2008-2012 o termo "governanga" nao aparece, ao longo dos anos o
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tema foi ganhando espago em areas essenciais da gestdo universitaria da UFMG, tanto que no
PDI 2018-2023 ele aparece 45 vezes, se relacionando com as mais diversas areas da
universidade, sendo reconhecido como componente essencial para o atingimento dos objetivos

da instituicao.
Figura 9

Evolugdo das mengoes ao termo “governanga” no PDI
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Nota. Elaborado pela autora (2022).

Conforme Santos (2020) percebe-se que o termo “governanca”, no ambito do PDI, ndo esta
mais vinculado somente a Tecnologia da Informacao, mas se amplia para diversas areas da
gestdo universitaria, como: pessoas; planejamento; avaliacdo e monitoramento; estrutura;
tecnologia da informag¢do; comunicagao; e or¢amento. Tratam-se de areas essenciais para o
alcance dos objetivos da universidade. Nesse sentido, o sentido do termo "governanga" esta
situado de forma insepardvel da ideia de uma administracdo universitaria de qualidade e

transparente.

5.5.1 Relatorio de Gestao

O TCU, por meio da IN n° 206/1980 instituiu o Relatorio de Gestdo e, desde entdo, vem
atualizando e regulamentando sua apresenta¢do. A IN TCU n° 63/2010, em vigor, traz que o
Relatorio de Gestdo ¢ composto por documentos, informagdes e demonstrativos de natureza
contabil, financeira, orcamentaria, operacional ou patrimonial, organizado para permitir a visao

sist€émica do desempenho e da conformidade da gestdo dos responsdveis por uma ou mais
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unidades jurisdicionadas durante um exercicio financeiro. Ele ¢ um dos meios de acesso a

informag¢des da UFMG e compde o seu processo de prestacdo de contas.

A Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, em seu
capitulo que trata da transparéncia, do controle e da fiscalizagdo, traz que as prestacdes de
contas, juntamente com os planos, or¢amentos e leis de diretrizes orcamentarias; o Relatorio
Resumido da Execucdo Orgamentaria e o Relatorio de Gestdo Fiscal, sdo instrumentos de
transparéncia da gestdo fiscal, e a esses devera ser dada ampla divulgagdo, inclusive em meios

eletronicos de acesso publico.

Os Relatorios de Gestdo da UFMG sdo divulgados na pagina da PROPLAN juntamente com as
prestacdes de contas da universidade. Ele passou a ser divulgado de forma unificada como um
relatorio a partir do exercicio de 2007. Antes as informacgdes eram disponibilizadas em arquivos
contendo planilhas e dados sobre projetos. Desse modo, os Relatorios de Gestdo analisados
compreendem o periodo de 2007 a 2021, documentos disponiveis na pagina da PROPLAN em
maio/2022, época da coleta dos dados. Da mesa forma que foi feito com o PDI, analisou-se os
Relatorios de Gestao da UFMG buscando a meng¢do do termo “governanga” € o contexto em
ele aparece. Dessa forma pode-se observar que nos Relatorios de Gestao de 2007 a 2001 o termo

“governanga” ndo foi mencionado.

No Relatorio de Gestao 2012 o termo “governanga” foi mencionado 9 (nove) vezes. As quatro
primeiras mengdes ao termo “governanca” se deram em relag@o a estrutura de controle, sendo
descrito que a estrutura organica de controle da UFMG esta definida em seu Estatuto. O controle
interno da UFMG ¢ composto pelo Conselho Universitario e pelo Conselho de Ensino Pesquisa
e Extensdo como 6rgaos de deliberagdo superior. Que, neste caso, compde as instancias internas
de governanca, sendo responsaveis por definir ou avaliar a estratégia e as politicas internas,
bem como monitorar a conformidade e o desempenho destas, devendo agir nos casos em que
desvios forem identificados. Sdo, também, responsaveis por garantir que a estratégia e as

politicas formuladas atendam ao interesse publico (TCU, 2020).

A estrutura de governanga e controle compreende ainda, como assessoria executiva da
administracao superior da universidade, o Conselho de Diretores. Como 6rgao de fiscalizagdo
econdmico-financeira estd constituido o Conselho de Curadores. Funciona, ainda, junto ao
Conselho Universitario a Auditoria-Geral da UFMG como 6rgdo de assessoramento. Esses trés
orgdos podem ser considerados instancias internas de apoio a governanga, uma vez que realizam

a comunicacdo entre partes interessadas internas e externas a administragdo, bem como
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auditorias internas que avaliam os processos de governanca e de gestdo de riscos e controles

internos, comunicando quaisquer disfunc¢des identificadas a alta administragao (TCU, 2020).

O termo “governanga” foi mencionado 5 vezes em relagdo a governanga de TI, ndo sendo o

foco da atual pesquisa.

O TCU ao julgar as contas do exercicio de 2012 da UFMG emitiu o Acérdao n® 12700/2016,
nele ¢ recomendado que a UFMG adote algumas praticas visando aperfeigoar a gestdo da
entidade, dentre elas: ao elaborar seu planejamento de acdo, explicitar suas metas quantitativas
e qualitativas, e demonstrar, no relatério de gestdo, os seus atingimentos ao final de cada
exercicio financeiro; e se adequar a metodologia COSO. Com o objetivo de identificar riscos e
solucionar problemas, bem como, estabelecer, formalizar e divulgar procedimentos de controle

visando assegurar o cumprimento dos objetivos tragados.

Por meio do citado Acdrdao, o TCU, mesmo que nao de forma explicita, ja faz recomendagdes
que vao ao encontro dos mecanismos de governanca publica e suas praticas. Em relagcdo ao
mecanismo de lideranga, a UFMG j4 atende, em partes, a primeira pratica que ¢ estabelecer o
modelo de governanga. Isso se d4 a medida em que sdo identificadas as instancias internas da

institui¢cao, bem como aquelas que dao apoio a governanga.

J& as recomendagdes do TCU estdo alinhadas ao mecanismo de estratégia, que ressalta a
importancia de se tragar claramente os objetivos, definir sua estratégia de atuacdo, desdobra-la
em planos de agdo e acompanhar sua implementacdo (TCU, 2020). Levantando pontos
relacionados as praticas do mecanismo de estratégia que sdo: gerir riscos, estabelecer a
estratégia, promover a gestao estratégica, monitorar o alcance dos resultados organizacionais e

monitorar o desempenho.

No Relatorio de Gestdo 2013 o termo “governanga” foi mencionado 9 (nove) vezes. Da mesma
forma que no Relatério de Gestao 2012, as quatro primeiras mengdes ao termo “governanga’

estdo relacionadas a defini¢ao da estrutura de controle na UFMG.

O item 3.6 do relatério “Indicadores para monitoramento e avaliagdo do modelo de governanga
e efetividade dos controles internos”, que faz men¢ao a “governan¢a” uma vez, provavelmente
tinha como objetivo atender as recomendagdes do TCU feitas por meio do Acédrdao n°
12700/2016. No entanto, o relatorio apenas cita que ainda nao foram normatizados indicadores
para avaliagdo das atividades desenvolvidas pela Unidade Seccional de Correigao - USEC.
Deixando de atender a uma demanda por reconhecimento dos objetivos e metas, e controle do

atingimento desses objetivos.
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Também como ocorreu no Relatorio de Gestao de 2012, o termo “governanga” foi mencionado
5 vezes em relacdo a governanga de TI, com texto muito semelhante ao relatério do exercicio

anterior, ndo sendo foco da atual pesquisa.

No Relatorio de Gestao 2014 o termo “governanga” foi mencionado 11 (onze) vezes. Da mesma
forma que no Relatério de Gestdo 2012 e 2013, as quatro primeiras mengdes ao termo
“governanga” estdo relacionadas a defini¢do da estrutura de controle na UFMG, inclusive, com

o texto muito semelhante ao dos anos anteriores.

Uma mengao ao termo “governanca” esta relacionada a atuagdo da unidade de auditoria interna,
onde, com base nos trabalhos realizados em 2014, concluiu que a administragdo central da
UFMG vem envidando esfor¢os no sentido de melhorar a qualidade dos seus controles internos
objetivando aprimorar o seu sistema de monitoramento e de avaliacdo de sua governanga

publica visando a sua adequacao aos normativos emanados pelo TCU.

Cinco mengdes ao termo “governanca’ se ddo em relacdo ao relacionamento da UFMG com a
sociedade. Em 2014 foi criada a Diretoria de Governanga informacional (DGI), buscando
promover o planejamento e o desenvolvimento institucional relativos ao conhecimento e aos
fluxos de informagao recebidos, produzidos e disseminados pelos diversos setores da UFMG,
com o objetivo de implementar um modelo sustentavel, colaborativo e transversal de
governanga informacional na institui¢do. Nesse contexto, o Servico de Informagao ao Cidadao
(SIC), orgao responsavel pelo atendimento a Lei de Acesso a Informacdo na UFMG, passou a

integrar a DGI.

Como citado na analise do PDI, o DGI ¢ um o6rgao que busca atender as demandas do
mecanismo de controle quando se trata de governanca publica organizacional, buscando
viabilizar as praticas de transparéncia e prestagcdo de contas a sociedade, bem como o controle
sobre como os recursos publicos estdao sendo empregados e se as metas estdo sendo atingidas

(TCU, 2020).

A ultima meng¢do ao termo “governanca” no relatorio de 2014 estd relacionado & contratos
celebrados entre a UFMG e suas fundagdes de apoio. Em relagdo ao julgamento das contas da
UFMG pelo TCU, de acordo com a Decisao Normativa n°140/2014/TCU, a UFMG nao foi
relacionada entre as unidades jurisdicionadas para julgamento e, por isso, o acordao nao esta

publicado na pagina da PROPLAN.

No Relatério de Gestao 2015 o termo “governanca” foi mencionado 14 (quatorze) vezes. Da

mesma forma que no Relatorio de Gestao 2012, 2013 e 2014, as quatro primeiras mengoes ao
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termo “governanga’” no relatério de 2015 estdo relacionadas a defini¢do da estrutura de controle

na UFMQG.

Quatro mengdes ao termo “governanca” estdo relacionadas a auditoria interna. As quatro

citagdes sao sobre um trabalho de auditoria acerca da governanca de TI.

Cinco mengdes ao termo “governanca” estdo relacionadas a governanga de T1. E conforme o
relatorio de auditoria que apontou um estagio inicial da governanca de TI, no Relatorio de
Gestao 2015 sao demostrados investimentos em capacitacdo de servidores para a utilizacao de

ferramentas de governanca de TI.

No Relatério de Gestdo 2016 o termo “governanca” foi mencionado 17 (dezessete) vezes. Da
mesma forma que no Relatério de Gestdo dos quatro anos anteriores, as cinco primeiras
mengdes ao termo “governanga” estdo relacionadas a defini¢do da estrutura de controle na

UFMGQG, descrevendo os 6rgdos que a compoe.

Duas mengdes ao termo “governanga” estdo relacionadas a auditoria interna. A duas citam a IN
Conjunta MP/CGU n° 01, de 10 de maio de 2016, instrumento que acabava de entrar em vigor.
Com isso, houve a inclusao no cronograma de trabalhos da auditoria para o exercicio de 2017,
de analise sobre controles internos, gestao de riscos € governanca, visando atender as demandas

da CGU e do TCU.

Duas mencgdes ao termo “governanga” estdo relacionadas a DGI, destacando que, no exercicio
de 2016 a Ouvidoria Geral da UFMG foi inserida na Diretoria de Governanga Informacional,
junto ao Servigo de Informagado ao Cidadao, formando uma rede para cuidar do relacionamento
da UFMG com a comunidade externa. Desenvolvendo ferramentas de transparéncia e prestagcao

de contas, essenciais a implementacdo da governanga publica organizacional.

Duas mengdes ao termo “governanca’ estdo relacionadas a Gestao de Pessoas e tratam de cursos
de capacitacao e aperfeigoamento que foram oferecidos aos servidores que atuam nas fungdes
de chefia de departamento e divisdes, buscando aprimorar os controles internos da universidade

e atender a recomendac¢ao do TCU.

Seis mengdes ao termo “governanga” estdo relacionadas & governanga de TI. Area que ndo é
foco da presente pesquisa. Em relagdo ao julgamento das contas da UFMG pelo TCU, de acordo
com a Decisdo Normativa n°156/2016/TCU, a UFMG ndao foi relacionada entre as unidades
jurisdicionadas para julgamento e, por isso, o acérdao ndo estd publicado na pagina da

PROPLAN.
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No Relatorio de Gestao 2017 o termo “governanca” foi mencionado 24 (vinte e quatro) vezes.
Da mesma forma que no Relatério de Gestdo dos cinco anos anteriores, as quatro primeiras
mencgdes ao termo “governanga” estdo relacionadas a defini¢do da estrutura de controle na

UFMG, descrevendo os 6rgdos que a compoe.

Trés mengdes ao termo “governanca’ estdo relacionadas a criagdo do Comité de Governanga,
Riscos e Controles (CGRC), que se deu em 10 de maio de 2017, por meio da Portaria n°59/2017,
buscando atender a IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016. E destacado que o Reitor preside o
comité, o qual ¢ composto pelo Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento, pelo Pro-
Reitor de Administragdo e pelo Pro-Reitor de Recursos Humanos, conforme regido na portaria

instituidora.

Cinco mengdes ao termo ‘“‘governanga” estdo relacionadas a auditoria interna. Citando a
auditoria-geral como responsavel por executar atividades em relagdo aos processos de
governanga, de gerenciamento de risco e de controles internos, e afirmando que ela prestara

apoio técnico ao CGRC no desempenho de suas atividades.

Duas mencgdes ao termo “governanca” estdo relacionadas a DGI, destacando o 6rgdo como
responsavel pelo relacionamento com a sociedade, com o proposito de prover o acesso as
informagdes publicas e realizar demandas especificas (sugestdo, reclamacao, denuncia, elogio).
Tudo isso em conjunto com a Ouvidoria Geral da Universidade e o Servico de Informagdo ao

Cidadao (SIC).

Duas mencgdes ao termo “governancga’ estdo relacionadas a Gestao de Pessoas e tratam de cursos
de capacitacdo e aperfeicoamento que foram oferecidos aos servidores vinculados a Pro-
Reitoria de Administragdo, a Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento, a Pro-Reitoria
de Recursos Humanos e a Auditoria Geral, sobre Governanca, Gestdo de Riscos e Controle
Interno. Isso demonstra a preocupagao de setores da UFMG em se capacitar acerca de temas

relacionados a governanga.

Oito mengdes ao termo “governanca” estdo relacionadas a governanca de TI. Area que nio é
foco da presente pesquisa. A partir do exercicio de 2017 ndo foi mais disponibilizado no site da

PROPLAN o acérdao do TCU referente ao julgamento das contas anuais da UFMG.

No Relatorio de Gestao 2018 o termo “governanga” foi mencionado 26 (vinte e seis) vezes. A
partir do exercicio de 2018, o TCU estabeleceu a elaboracdo do Relatério de Gestdo na forma
de Relatorio Integrado, com base na Estrutura Internacional de Relato Integrado (International

Integrated Reporting Framework). O proposito do Relato Integrado ¢ transformar a forma como



112

as organizacgdes prestam contas as partes interessadas, tendo a criagdo de valor como o cerne
do relatério. Nesse sentido, a UFMG incorreu na modificagdo do Relatorio de Gestao para o
exercicio de 2018, apresentando um /ayout totalmente diferente dos anteriores que se repetiam,
em relacdo aos assuntos tratados e inclusive na reproducao de muitos trechos desde o relatério

de 2012.

Mesmo com a determinacdo do TCU acerca do Relato Integrado, da mesma forma que no
Relatorio de Gestao dos seis anos anteriores, as seis primeiras mengdes ao termo “governanca’
estao relacionadas a defini¢ao da estrutura de controle na UFMG, descrevendo os 6rgdos que a

compoe.

Em relacdo ao Comité de Governanga, Riscos e Controles (CGRC), o termo “governanca” foi
mencionado cinco vezes. Citando a criagao do comité em 2017 e ressaltando que a universidade
vem envidando esforcos para a melhoria de sua governanca e transparéncia. A composicao ¢ as
atribui¢des do CGRC foram alteradas pela Portaria n® 263/2018 buscando elaborar a Politica de
Gestao de Riscos prevista na IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016, no entanto a UFMG justifica
que possui centenas de processos, finalisticos, de ensino, pesquisa e extensdo e também de

gestao.

Este relatorio traz uma novidade em relacdo aos anteriores, uma das meng¢des ao termo
“governanga” esta relacionada ao seu conceito para a esfera publica citando que compreende
os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuagdo da gestdo de um determinado 6rgdo, com vistas a condugdo de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade. Conceito esse, derivado do
Referencial Bésico do TCU, demostrando a preocupagdo da UFMG em se alinhar com as

recomendacdes do 6rgdo de controle.

Cinco mengdes ao termo “governanca” estdo relacionadas a DGI, destacando o 6rgdo como
responsavel pelo relacionamento entre a universidade e as comunidades interna e externa tendo
como meta subsidiar a defesa dos interesses publicos em matéria de educacao, cultura, ciéncia
e tecnologia e a promogdo da transparéncia na interface universidade-sociedade. Tudo isso em
conjunto com a Ouvidoria Geral e o Servico de Informagdao ao Cidaddao. Demonstrando a
preocupacdo da universidade com a manutencdo de canais diretos para a promocao da

transparéncia e da prestacdo de contas.

Uma mengao ao termo “governanga” esta relacionada aos resultados da gestdo, tendo a UFMG

sido reconhecida por sua relevancia nas areas de pos-graduacao e internacionalizagdo, sendo
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uma das 25 Instituicdes de Ensino Superior vencedoras do Programa Institucional de

Internacionalizacao (Print).

Uma mengdo ao termo “governanca’” esta relacionada a Pro-Reitoria de Administragdo que
assume a responsabilidade de implementar os processos de Governanca e Controles Internos

conforme a IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016.

Seis meng¢des ao termo “governanca” estdo relacionadas a governanca de TI. Durante 2018 a
estrutura organizacional da TI na UFMG foi reestruturada, sendo criado o Comité de
Governanca Digital (CGD), que iré se dedicar a elaboracao do Plano Diretor de Tecnologia da
Informacao (PDTI), que estara alinhado ao novo PDI. No entanto, a area de TI ndo ¢ foco da

presente pesquisa.

A ultima men¢do ao termo “governanga” no relatério de 2018 estd em uma nota sobre a
declaracao de integridade do relato integrado. Nela, a UFMG afirma a ndo inclusao da
declaragdo de integridade do relato integrado, e justifica a falta de experiéncia e entendimento
na elaboracao deste tipo de relatério. Assumindo compromisso de incluir o documento nos

proximos anos.

No Relatorio de Gestao 2019 o termo “governanga” foi mencionado 37 (trinta e sete) vezes.
Apesar do aparente aumento no niimero de citagdes, o termo “governanga” aparece treze vezes
nos rodapés das paginas do relatorio e trés vezes em titulos, em paginas de transi¢do do
relatorio. Da mesma forma que no Relatorio de Gestao dos sete anos anteriores, duas mengdes
ao termo “governanca’” estdo relacionadas a defini¢do da estrutura de controle na UFMG,

descrevendo os 6rgaos que a compde.

Sete citagdes tratam da estrutura e/ou modelo de governanga, que incluem a mensagem da
reitora no inicio do relatério e a descri¢do da estrutura de governanga com os Orgidos que
compOe suas instancias internas e externas, como a alta administragdo, a auditoria-geral e o

TCU e a CGU.

O termo “governanga” foi mencionado duas vezes em relacdo ao Comité de Governanga, Riscos
e Controles (CGRC), reconhecendo a importancia da incorporagdo de praticas de integridade e
de boa governanga na instituicdo e citando a instituigdo do CGRC com objetivo de implantar,

monitorar e revisar a gestdo de riscos de toda a universidade periodicamente.

Duas mengdes ao termo “governanga” estdo relacionadas a DGI, atuando no sentido de ampliar
a transparéncia, o didlogo e o controle social sobre a universidade, com texto muito semelhante

ao do relatorio de 2018.
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Trés mengdes ao termo “governanga” estdo relacionadas a internacionalizagdo da pods-
graduacgdo, acerca do Programa Institucional de Internacionalizagdo da Pos-Graduagdo com o
tema Sustentabilidade, Manejo de Risco e Governanga, com 45 bolsas implementadas no

periodo.

Uma citacdo estd relacionada a Gestdo de Pessoas e trata da disponibilizagdo de um /ink da
pagina da ProRH onde sdo mantidos uma compilacdo dos normativos legais que regem a
atuacdo profissional dos servidores, em conformidade com os principios da transparéncia e da

governanga.

Quatro mengdes ao termo “governanca’ estdo relacionadas a governanca de TI, cuja drea ndo €

foco da presente pesquisa.

No Relatorio de Gestao 2020 o termo “governanca’ foi mencionado 128 (cento e vinte e 0ito)
vezes. A partir do exercicio de 2020 o TCU trouxe novas orientacdes acerca da elaboragao do
Relatorio de Gestdo na forma de Relato Integrado. Novas regras foram estabelecidas pela IN
TCU n° 84/2020, bem como o contetido e a estrutura basica que deve conter o relatdrio foram
indicadas no Anexo II da Decisdo Normativa TCU n°® 187/2020, buscando auxiliar de forma

mais direta a sua elaboracgao.

Além disso, o TCU disponibilizou uma ferramenta para autoavaliagdo dos relatorios de gestao
na forma de relatorio integrado. A ferramenta permite que as proprias Unidades Prestadoras de
Contas (UPC) avaliem e promovam a melhoria continua do seu processo de elaboracdo de
relatorios de gestdo, podendo ser usada tanto pelos elaboradores do relatorio, quanto pelas
unidades de auditoria interna, visando a melhoria desse importante processo de governanga,

para garantir accountability e promover a transparéncia.

O aumento exorbitante no numero de citagdes do termo “governanca’ no relatério de 2020 se
deve a uma espécie de sumario que aparece em todas a paginas do relatorio e contém a palavra
governanga no total de cento e dezoito vezes, sendo “Governanca, estratégia e desempenho”
uma parte obrigatdria do relatorio de gestdo de acordo com o Anexo II da Decisdo Normativa

TCU n° 187/2020.

Duas citagdes tratam da estrutura e/ou modelo de governanca, que incluem a mensagem da
reitora no inicio do relatério e a governanca como parte do processo de trabalho da

universidade, em relagdo as atividades administrativas.

O termo “governanga” foi mencionado duas vezes em relacdo ao Comité de Governanga, Riscos

e Controles (CGRC), afirmando a conclusao das atividades da primeira etapa de implantagcdo
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da Governancga, Gestdo de Riscos e Controles. Apos a instituigdo do CGRC, foi instituida a
Politica de Gestdo de Riscos da UFMG, por meio da Portaria n° 1.519, de 06 de margo de 2020.
Atendendo as demandas advindas da IN Conjunta n® 01/2016 e do Decreto n® 9.203/2017.

Uma citagdo esta relacionada aos principios de governanca, cujo icone no relatorio direciona

para uma pagina que nao estava funcionando (pesquisado em 12/05/2022).

Da mesma forma que no relatério de 2019, uma men¢do ao termo ‘“governanca” esta
relacionada a internacionalizagdo da pods-graduagdo, acerca do Programa Institucional de
Internacionalizagdo da Pos-Graduagao com o tema Sustentabilidade, Manejo de Risco e

Governanga.

Uma citagdo estd relacionada a Gestao de Pessoas tratando da disponibilizacdo de um /ink da
pagina da ProRH onde sdo mantidos uma compilagdo dos normativos legais que regem a
atuacdo profissional dos servidores, em conformidade com os principios da transparéncia e da

governanga.

Trés mengdes ao termo “governanca’ estdo relacionadas a governanca de TI, cuja area ndo ¢

foco da presente pesquisa.

No Relatério de Gestdao 2021 o termo “governanga” foi mencionado 104 (cento e quatro) vezes.
Da mesma forma que no relatorio de 2020, noventa e seis mengdes ao termo “governanga’ estao
relacionadas a uma espécie de suméario que aparece em todas a paginas do relatorio e contém a

palavra governanga.

Duas citagdes tratam da estrutura e/ou modelo de governanga, trazendo a governanga como
parte do processo de trabalho da universidade, em relagdo as atividades administrativas e a
estrutura de governanca cujo icone no relatdrio direciona para uma pagina que ndo estava

funcionando (pesquisado em 12/05/2022).

Da mesma forma que no relatério de 2020, uma citagdo ao termo “governanga” esta relacionada
aos principios de governanca, cujo icone no relatdrio direciona para uma pagina que nao estava

funcionando (pesquisado em 12/05/2022).

Repetindo o contetido dos relatdrios de 2019 e 2020, uma mengao ao termo “governancga” estd
relacionada a Gestao de Pessoas tratando da disponibilizagdo de um /ink da pagina da ProRH
onde sao mantidos uma compilagao dos normativos legais que regem a atuagao profissional dos

servidores, em conformidade com os principios da transparéncia e da governanga.
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Quatro mengdes ao termo “governanca’ estao relacionadas a governanca de TI, cuja drea ndo €

foco da presente pesquisa.

A partir da analise dos Relatorios de Gestao da UFMG dos exercicios de 2007 a 2021, podemos
observar que o termo governanca publica sé passou a fazer parte da prestacdo de contas da
Universidade a partir de 2012. Sendo que nos exercicios de 2012 e 2013 o relatorio apenas citou
os oOrgdos que fazem parte de sua estrutura de controle, além de tratar da governanca de TI.
Apenas em 2014 uma meng¢ao foi feita com relacdo ao resultado de um levantamento da
auditoria-geral, consequéncia do acérdio do TCU n°® 12700/2016, que recomendou a
identificacdo de riscos e solugdo de problemas, bem como, o estabelecimento, formalizagdo e
divulgacdo dos procedimentos de controle. Isso demonstra a preocupacdo da instituicdo em

atender as determinacdes dos 6rgaos de controle.

Um aspecto da governanga muito citado nos relatérios de gestdo, a partir de 2014 com a
instituicdo da Diretoria de Governanga informacional (DGI), e nos relatérios seguintes com a
incorporac¢ao da Ouvidoria e do Servigo de Informacdo ao Cidadao (SIC) a sua estrutura, ¢ a

preocupacao com aspectos de transparéncia, tdo importantes na esfera publica.

Novos temas relacionados a governancga publica s6 apareceram no relatério de 2016, muito em
decorréncia da entrada em vigor da Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n°® 01/2016,
demonstrando, mais uma vez, a acdo da Universidade como consequéncia de determinagdes

dos orgaos de controle.

Outro marco da governanga na UFMG se deu em 2017, com a criagdo do Comité de
Governanga, Riscos e Controles (CGRC), também em atendimento a IN n° 01/2016. No entanto,
além de sua portaria de criagdo, Portaria n® 59/2017, e sua atualizacdo de composi¢do e
atribui¢des por meio da Portaria n® 263/2018, nenhuma outra mencdo ou documento foi
divulgado referente a atuacao do referido comité. A partir da analise dos Relatorios de Gestao
da UFMG pode-se perceber que a Universidade vem buscando aperfeigoar suas praticas de
governanga publica. Entretanto, da forma como a governancga publica vem sendo estabelecida
pelos orgdos de controle, nota-se que ha uma indicacdo restrita & busca por se cumprir

determinagdes legais e recomendacoes.

A Figura 10 demonstra a evolugdo do termo “governanga” nos Relatérios de Gestao elaborados

pela UFMG.
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Figura 10

Evolugdo das mengoes ao termo “governanga’ no Relatorio de Gestdo
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Nota. Elaborado pela autora (2022).

Quando se analisa historicamente esse conjunto de documentos, percebe-se um maior
entendimento por parte da Universidade do que venha a ser a governanga publica, pelo menos
sob as dimensdes formal e institucional (Santos, 2020). Seu conceito, inicialmente vinculado a
sua estrutura de controle e a TI, se desenvolveu em relacao aos mais distintos temas como:
transparéncia, controle interno e gestdo de pessoas. Temas imprescindiveis para a

implementagdo da governanga ptblica e para a gestdo e o bom desenvolvimento da instituicao.

5.5.2 Atas de Reunido do Conselho Universitario da UFMG

De acordo com o Estatuto da UFMG (Resolu¢ao n° 04, de 04 de margo de 1999), o Conselho
Universitario ¢ o 6rgdo maximo de deliberacdo da Universidade Federal de Minas Gerais,
responsavel por formular a politica geral da Universidade nos planos académico,
administrativo, financeiro, patrimonial e disciplinar. O Conselho Universitario se reune
ordinariamente, nos meses de mar¢o, junho, setembro e dezembro, podendo haver, também,
reunides extraordinarias, sobre as quais sdo expedidas e publicadas Atas na pagina da Secretaria
dos Orgdos de Deliberagdo Superior (SODS/UFMG). Em pesquisa realizada em maio/2022,
estavam disponiveis as Atas de reunides dos anos de 2010 a 2021, totalizando 118 (cento e

dezoito Atas), as quais foram analisadas em busca de mengdes ao termo “governanga”.
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De todas as Atas publicadas, o termo “governanga” foi mencionado em quatro delas. No

entanto, nenhuma das mengdes traz relagdo com a governanga publica organizacional na UFMG.

5.5.3 Resolugoes, Portarias e Documentos da UFMG

Estatuto da Universidade Federal de Minas Gerais, Resolu¢cao n° 4, de 4 de marco de 1999.

Estatuto ¢ o marco normativo principal de uma instituicdo ou organizacdo. Ele estabelece
principios, normas gerais, macroestrutura e funcionalidade da entidade. O Estatuto versa sobre
a finalidade e a organizagdo da UFMG, descrevendo a estrutura das unidades, dos 6rgaos
suplementares e complementares, da comunidade universitaria e sobre questdes economico-

financeiras.

O estatuto define a UFMG como pessoa juridica de direito publico, mantida pela Unido, dotada
de autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e de gestdo financeira e
patrimonial. Tendo como objetivos a geracdo, o desenvolvimento, a transmissao e a aplicacao
de conhecimentos por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo, de forma indissociada entre
si e integrados na educacao do cidadao, na formagao técnico-profissional, na difusao da cultura

e na criagao filosofica, artistica e tecnologica.

De acordo com o Art. 7° do Estatuto, sdo 6rgdos da universidade: I - de deliberagdo superior, o
Conselho Universitario ¢ o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo; II - de fiscalizagdo
econdmico-financeira, o Conselho de Curadores; I1I - de administragao superior, a Reitoria com
seus Orgdos Auxiliares e o Conselho de Diretores; IV - de ensino, pesquisa e extensio, as

Unidades e os Orgdos Suplementares; V - de consulta, o Conselho de Integragio Comunitaria.

J& o Art. 11° cita os orgdos que funcionam junto ao Conselho Universitario, que sdo: I - a
Secretaria dos Orgdos de Deliberagido Superior; e II - a Auditoria-Geral, como 6rgio de

assessoramento.

Isso se faz importante no processo de implementagao dos mecanismos de governanga publica
organizacional, uma vez que, de acordo com o TCU (2014/2020), relacionado a0 mecanismo
de lideranca, uma das praticas deve ser o estabelecimento do modelo de governanga. Para isso,
€ necessario que a estrutura interna de governanca da organizagao esteja estabelecida, estando
formalmente definidas as instancias internas de governanga da organizacdo, com suas
respectivas finalidades, composi¢des e competéncias, bem como as instancias internas de apoio

a governanga como, por exemplo, auditoria interna e a assessoria juridica.
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O IBGC (2015) dispde que os documentos organizacionais devem estabelecer um conjunto
formal de algadas de decisdo e discriminar o que ¢ de competéncia dos diretores, da diretoria,
do colegiado ou do conselho de administragdo. Devendo, a organizacao, zelar pela separagao e
defini¢do clara de fungdes, papéis e responsabilidades associadas aos mandatos de todos os
agentes de governanga. Devem ainda ser definidas as alcadas de decisdo de cada instancia, de
forma a minimizar possiveis focos de conflitos de interesses. Diante disso, o estatuto/contrato
social rege e estabelece a forma de funcionamento da organizacdo, incluindo as al¢adas e as
atribui¢des de cada agente de governanca (IBGC, 2015). Contribuindo para a transparéncia do
sistema de governanga da organizagdo, visando fomentar a confianca nas relagdes com todas as

partes interessadas relevantes (TCU, 2020).

O Conselho de Integragao Comunitaria, citado no Estatuto, de acordo com descri¢cao na pagina
da SODS, ¢ 6rgao de carater consultivo da UFMG, tendo por objetivo prover apoio institucional
e técnico, além de subsidios de natureza critica, visando a maior integracdo da Universidade
com a sociedade. No entanto, o referido conselho nao esta em funcionamento, estando sendo
desenvolvidos estudos com a finalidade de implantar o Conselho de Integracao Comunitaria na

UFMG.

A Lei n°® 10.172, de 09 de janeiro de 2001 que aprovou o Plano Nacional de Educacdo, tem
como um de seus objetivos e metas, garantir a criagdo de conselhos com a participacdo da
comunidade e de entidades da sociedade civil organizada, para acompanhamento e controle
social das atividades universitarias, com o objetivo de assegurar o retorno a sociedade dos

resultados das pesquisas, do ensino e da extensao.

Ao analisar-se a composic¢ao dos 6rgdos superiores da UFMG, com base em seu Estatuto, pode-
se perceber uma prioridade de representagdo da comunidade interna da universidade, com
membros da alta administracao, docentes, técnicos-administrativos ¢ discentes. E em uma
predominancia de composi¢ao em propor¢do que privilegia os docentes em detrimento dos
demais. Nao ha representantes da sociedade em geral, e entidades empresariais e conselhos de
classe tem representatividade apenas no Conselho de Curadores, tendo um contador
representante do Conselho Regional de Contabilidade de Minas Gerais ¢ um docente

representante do Ministério da Educagao.

As universidades possuem uma diversidade de stakeholders, pois estdo inseridas em um
ambiente organizacional que vai além de ensino, pesquisa e extensao, sendo a sociedade o seu
principal stakeholder, ja que delega poder aos agentes publicos para a condugdo destas

institui¢des (Freire & Conejero, 2018).
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As universidades publicas precisam desenvolver, dentro dos principios da governanga publica,
sistemas e abordagens que permitam uma melhor interacgao, participagado direta e priorizagdo de
todos os stakeholders, surgindo a necessidade de maior participagdo social nos conselhos
superiores, que exercem papel fundamental na governanga da institui¢ao, garantindo mais
direitos de participagdo direta e formal a sociedade nos processos deliberativos (Santos, 2021).
No caso da UFMG essa maior participagdo poderia se dar com a implementa¢ao do Conselho

de Integracao Comunitaria.

Codigo de Conduta Etica dos Servidores da Universidade Federal de Minas Gerais,

Resolucio n° 15, de 02 de julho de 2013.

O cddigo de ética da UFMG apenas adota as normas previstas no Decreto n® 1.171, de 22 de
junho de 1994 (Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo
Federal), como o Codigo de Etica dos Servidores da UFMG.

A aplicacdo do codigo de ética e de conduta a todos os participantes da institui¢ao ¢ de
fundamental importancia para a manutencdo da integridade publica. Os cidaddos, como
principais stakeholders, esperam que os agentes publicos ajam de acordo com os padrdes éticos,
valores e expectativas da sociedade, e que os recursos providos por ela sejam gastos

adequadamente (Santos, 2021).

A adocao do codigo de ética, de acordo com o TCU (2014/2020), esta ligada ao mecanismo de
lideranga, quando se trata da governanga publica organizacional, buscando, como pratica,
promover a integridade. Para isso, o TCU recomenda que os membros da alta administracao
estejam sujeitos ao codigo de ética e que seja designado, formalmente, comité (ou comissao)
interno de ética, vinculado a autoridade maxima da organizagdo. Além disso, recomenda, que
haja codigo de ética aplicavel aos colaboradores da organizacao, bem como mecanismos para

monitoramento da gestao da ética.

Com a adog¢ado do codigo de ética e o monitoramento e avaliacdo do seu cumprimento, espera-
se fomentar a cultura de integridade publica, de maneira abrangente, integrada e permanente,

apresentando carater preventivo (RGB, 2021).

Na UFMG existe o codigo de €tica que se aplica a todos os seus servidores, inclusive aos que
ocupam cargos na alta administracdo. Existe também a Comissao de ética da UFMG, que tem
como finalidade orientar e aconselhar sobre a ética profissional do servidor, no tratamento com

as pessoas € com o patrimonio publico. Competindo-lhe, também, funcionar como projecao da



121

Comissdo de Etica Publica - CEP, supervisionando a observancia do Codigo de Conduta da
Alta Administragdo Federal e, quando for o caso, comunicar a essa Comissdo a ocorréncia de
fatos que possam configurar descumprimento daquele Cédigo. Apesar da existéncia do codigo
e da Comissao, nao se observou mecanismos implementados para monitoramento da gestao da
ética como, por exemplo, os citados pelo TCU (2020), pesquisas sobre ética, indicadores de
desempenho - percentual de colaboradores treinados, utilizagdo do canal de duavidas e
denuncias, nimero de violagdes ao codigo de ética, duragdo dos processos de apuracdo de

desvios éticos etc.

Plano Estratégico Institucional

O Plano Estratégico Institucional da UFMG traz sua missao, visdo, valores, 0 mapa estratégico,

contendo os seus objetivos estratégicos, e os indicadores e metas.

O plano estratégico e os indicadores nele adotados sdo instrumentos fundamentais ndo so para
dar direcdo a organizacgdo e ao seu negdcio, como também para criar um ambiente propicio para
o alcance dos objetivos, em todos os niveis (TCU, 2014). Sua importancia para o sucesso da
organizagdo ¢ dada por suas fungdes principais: permitir a comunicagdo e a visualizagdo geral,
clara e comum para todos do que se quer alcangar e da direcdo a ser seguida, elementos esses
necessarios para o alinhamento da estratégia com sua execucdo, a integragdo e a coeréncia dos
esforcos; definir as acdes, objetivos e metas de cada parte da organizacdo; prever os recursos
necessarios em cada setor; permitir o acompanhamento das agdes e atividades e as corregdes que
se fizerem necessarias; auxiliar os processos de gerenciamento de risco, que sao métodos para a
identificacdo, avaliacdo, tratamento e monitoramento de eventos possiveis e que causam impactos

negativos para o alcance das metas e objetivos (TCU, 2014).

As estratégias organizacionais sao formuladas por pessoas que compode a alta administragdo. Ter
um plano estratégico ¢ de extrema importancia para concretizar as metas institucionais, além de
fazer com que os gestores fiquem aptos a agir de forma proativa contra as ameagas e a favor das

oportunidades identificadas nesse cendrio de grandes desafios (Silva, 2017).

O TCU (2020), em seu referencial teorico, no eixo da estratégia define como pratica para a efetiva
implementagdao da governanga publica organizacional, estabelecer a estratégia. No entanto, o
mesmo documento afirma que estratégia ndo ¢ sindonimo de visao, missdo, objetivos, prioridades
e planos, e sim o resultado das escolhas feitas com o objetivo de criar e maximizar valor a longo

prazo para as partes interessadas. E o resultado de escolhas sobre: a maneira como a organizagao
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ir4 atuar; quem serdo seus clientes e quais necessidades deles serdo atendidas; que beneficios
tangiveis e intangiveis irdo oferecer aos seus clientes e outras partes interessadas; como os
recursos serdo alocados, que redes de parcerias e capacidades internas serao desenvolvidas para
apoiar a entrega desses beneficios; e qual estrutura organizacional e politicas de gestdo serdao

adotadas para apoiar a proposta de valor escolhida.

Para isso, o TCU considera que o modelo de gestdo da estratégia da organizacdo esta estabelecido
quando o plano estratégico produzido se constitui da formalizagdo de, no minimo, objetivos,
indicadores e metas. Além disso, ¢ necessario monitorar os resultados organizacionais, ou seja, a

execucdo da estratégia, dando ampla divulgacdo ao relatorio de acompanhamento.

No Plano Estratégico Institucional da UFMG (PEI) para cada objetivo foram apresentados os
indicadores nos quais eles se basearam; as metas a serem alcancadas, tanto para as atividades
finalisticas, quanto para as atividades de suporte; os programas/projetos que visam atender aos
objetivos; e os seus responsaveis. Ao final traz a informacao de que o PEI sera revisado no
minimo a cada 6 meses e as metas serdo monitoradas semestralmente, ambos pela PROPLAN.
No entanto, o documento nao ¢ datado, os objetivos e metas nao tem prazo para seu cumprimento
e na pagina da PROPLAN s6 aparece o PEI, sem nenhum tipo de atualizacao ou relatério de
acompanhamento. Com isso, ndo ¢ possivel saber quando essas metas foram estabelecidas e se

elas estao efetivamente sendo acompanhadas.

Regimento Geral da UFMG, Resolucio Complementar n° 03, de 17 de abril de 2018.

O Regimento Geral, elaborado nos termos do Estatuto, disciplina as atividades das Unidades e
orgdos da UFMG nos planos didatico-cientifico, administrativo, financeiro, patrimonial e
disciplinar. Deixando a cargo de cada Unidade a regulamentacdo de assuntos de acordo com
suas respectivas competéncias. O Regimento define o que sdo e como funcionam as Resolugdes
Comuns e Complementares. Ela trata, também, do funcionamento dos 6rgaos colegiados, € do
ensino, da pesquisa e da extensdo, atividades fundamentais e indissocidveis da universidade.
Além disso sdo trazidos temas acerca da ordem econdmico-financeira, principalmente em

relagcdo a administragdo e utiliza¢ao de seu patrimonio e da origem de seus recursos financeiros.

A estrutura de governanca da UFMG foi elaborada com o intuito de facilitar o cumprimento
dos objetivos estratégicos estabelecidos pela gestdo. O modelo contempla a participacao ativa
das estruturas colegiadas, conforme previsto na Constituicdo Federal, na Lei de Diretrizes e

Bases da Educacdao e no Estatuto e Regimento da Universidade. A composicao da Gestao
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Estratégica em forma de Conselhos Superiores destaca-se pela ampla representatividade dos
diversos segmentos da comunidade universitaria e por isso proporciona a constru¢do coletiva

da instituicdo por meio de tomadas de decisdes plurais e democraticas.

Com isso, pode-se considerar que a UFMG apresenta instrumentos que garantem a
conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis as melhores praticas de governanca, uma
vez que o Estatuto e seu Regimento regulam a institui¢cdo dentro das normas que disciplinam o
funcionamento de uma Universidade Federal (Silva, 2016). Ou, conforme Vieira (2019), existe
normatizagao por regimento interno, com clara defini¢ao de fungdes. A governanca na UFMG
¢ estruturada em diversos documentos normativos que criam e definem as atribui¢des de cada

unidade da instituigao.

Programa de Integridade da Universidade Federal de Minas Gerais

Para que as fung¢des de governanca (avaliar, direcionar e monitorar) sejam executadas de forma
satisfatdria, alguns mecanismos devem ser adotados, a saber: lideranca, estratégia e controle. A
lideranca diz respeito as praticas que asseguram a existéncia das condigdes minimas para o
exercicio da boa governanca, quais sejam: adequagao do modelo de governanga ao contexto € aos
objetivos organizacionais; promog¢ao de cultura de integridade na organizacdo; e garantia de que
os lideres possuam, coletivamente, as competéncias adequadas ao desempenho das suas
atribui¢des (TCU, 2021). O TCU (2021b) em seu documento intitulado “Dez passos para a boa

governanga” enumera como o segundo passo: “Lidere com integridade e combata os desvios”.

A integridade ¢ um dos principios da boa governanga e um mecanismo para o seu exercicio, de
acordo com a IN Conjunta n° 01/2016 e o Decreto n® 9.203/2017, devendo ser seguidos, pelos

orgaos e entidades do Poder Executivo federal.

Conforme a IN Conjunta n° 01/2016, integridade tem como base a honestidade e a objetividade,
elevando os padrdes de decéncia e probidade na gestdo dos recursos publicos e das atividades da
organizagdo, com reflexo tanto nos processos de tomada de decisdo, quanto na qualidade de seus

relatorios financeiros e de desempenho.

. . . ’ . ; . - u cticas.
Associada ao mecanismo de lideranca, a promocao da integridade ¢ uma de suas praticas. A
pratica de “promover a integridade”, conforme o Referencial Basico do TCU (2020), diz respeito
a defini¢do e promocdo dos valores da organizagdo e dos padrdes de comportamento esperados
dos seus membros, a comecar pelo comprometimento da liderangca com esses valores e condutas.

Possibilitando a organizagao fomentar a integridade das suas atividades e a das pessoas que as
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executam, de modo a construir e preservar sua imagem, reputacdo e credibilidade perante as

partes interessadas.

A integridade no setor publico se refere ao alinhamento consistente e a adesdo de valores,
principios e normas €ticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os interesses
privados (OCDE, 2005). As reflexdes atinentes a integridade devem estar presentes no dia a dia
da institui¢do, a partir do reforgo e aplicacdo consistente de valores que devem ser compartilhados
entre a alta administracdo, gestores, servidores e colaboradores de todos os niveis hierarquicos,

assim como terceiros que se relacionem (RGB, 2021).

O Decreto n°® 9.203/2017 que dispde sobre a politica de governanga da administragdo publica
federal, estabeleceu, em seu Art. 19 a instituicdo de programa de integridade, com o objetivo de
promover a adocdo de medidas e acdes institucionais destinadas a prevengao, a detecgdo, a

punic¢do e a remediacdo de fraudes e atos de corrupgao.

A estruturagdo de um Programa de Integridade com avaliacdo continua, visa aprimorar os
mecanismos de integridade e mitigar possiveis falhas, buscando fomentar a cultura de integridade
publica, de maneira abrangente, integrada e permanente, apresentando carater preventivo (RGB,
2021). Os programas de integridade se propdem a assegurar a conformidade com os principios

éticos e a observancia das leis e normas aplicaveis (Vieira, 2019).

A Portaria CGU n° 57, de 04 de janeiro de 2019 que estabelece orientagdes sobre a estruturagao,
a execu¢do e o monitoramento dos programas de integridade em entidades da administracao
publica federal, traz como definicdo de programa de integridade: o conjunto estruturado de
medidas institucionais voltadas para a prevencao, detec¢do, punicao e remediacao de praticas de

corrupgao, fraudes, irregularidades e desvios éticos e de conduta.

A integridade €, portanto, uma estrutura que coordena agdes para garantir que os agentes
cumpram 0s principios €ticos, os procedimentos administrativos e as normas legais aplicaveis a
organizac¢ao (Santos, 2021). Este ¢ um processo de carater continuo e envolve a determinacao dos
requisitos (éticos, administrativos e legais), o exame e atenuag@o dos riscos de ndo conformidade
e a adogao de medidas preventivas e corretivas fundamentais (Vieira, 2019). Em outras palavras,
¢ uma estrutura de incentivos organizacionais — positivos e negativos — que visa orientar e guiar

o comportamento dos agentes publicos de forma a alinha-los ao interesse publico (Brasil, 2018).

Importante ressaltar que, a despeito de o controle fazer parte de um programa de integridade
efetivo, integridade e controle ndo sdao sindnimos. O controle interno ¢ uma fun¢do que, junto

com as demais, contribui para a boa gestao da integridade. Controles excessivos, inclusive, podem
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ser contraproducentes e atuar contra a boa gestdo da integridade. Com isso, para garantir que
todos os aspectos da integridade sejam preservados € necessario observar outros pontos além do

controle interno (Brasil, 2018).

Sobre a efetividade do programa de integridade, cabe ressaltar que nao basta elaborar um plano
de gestdo de riscos se este ndo ¢ monitorado ou ndao contempla a visdo e responsabilizacdo de
atores relevantes; ndo basta estruturar um planejamento estratégico, se este ndo se traduz em
mudanca na cultura organizacional e conta com reunides de acompanhamento e revisdes
periddicas; e nao tem validade um plano de integridade que nao se traduz em agdes praticas (RGB,

2021).

O Decreto n®9.203/2017, trouxe, em seu art. 19, inciso II, a previsdo de existéncia de uma unidade
responsavel pela implementacao do programa de integridade no 6rgao ou na entidade. A Portaria
CGU n® 57/2019 define que na primeira fase de institui¢do do programa de integridade os 6rgaos
deverdo instituir uma unidade de gestdo da integridade e elenca, em seu art. 4°, as suas
competéncias. A unidade de gestdo da integridade ¢ aquela que vai coordenar a estruturagio, a

execucao e o monitoramento do programa de integridade.

De acordo com a Portaria CGU n° 57/2019 a instituicdo do programa de integridade se
desenvolvera em trés fases: 1) constituir uma unidade de gestdo da integridade; 2) aprovar os

planos de integridade; e 3) executar e monitorar o programa de integridade.

Instituir um programa de integridade ndo significa lidar com um assunto novo, mas valer-se de
temas ja conhecidos pelas organiza¢des de maneira mais sistematizada. Nesse sentido, seus
instrumentos incluem diretrizes ja adotadas através de atividades, programas e politicas de
auditoria interna, correi¢do, ouvidoria, transparéncia e prevencao a corrupg¢do, organizadas e

direcionadas para a promogao da integridade institucional (Brasil, 2018).

Para a elaboragcdo do Programa de Integridade da UFMG foram envolvidos diversos 6rgaos,
departamentos e comissoes, levando em consideragao a complexidade da estrutura administrativa
da universidade, sdo eles: as Pro-Reitorias de Administragdo (PRA-UFMG), de Planejamento e
Desenvolvimento (PROPLAN-UFMG), de Recursos Humanos (PRORH-UFMG), as Diretorias
de Governanga Informacional (DGI-UFMG), de Tecnologia da Informacao (DTI-UFMG), o
Comité de Governanga, Riscos e Controle, além de outras Unidades e Comissdes responsaveis
pelo tratamento e desenvolvimento de matérias relacionadas a promocao da ética, prevaléncia dos

interesses publicos, transparéncia, dentre outros principios.
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A Portaria CGU n° 57/2019 estabelece que o plano de integridade deve conter a caracterizagao
do orgdo ou entidade; acdes de estabelecimento das unidades de que tratam os art. 4° e 6° da
Portaria; levantamento de riscos para a integridade e medidas para seu tratamento; e previsao

sobre a forma de monitoramento e a realizacao de atualizagao periddica do Plano de Integridade.

O plano de integridade da UFMG, apo6s uma se¢ao de apresentacado, traz o perfil institucional da
universidade, com seus objetivos, missdo, principios institucionais, areas de atuagdo, estrutura
organizacional e instancias de decisao e sua forma de organizagao administrativa. Atendendo ao
primeiro inciso da Portaria CGU n°® 57/2019 acerca da caracterizacdo do 6rgdo ou entidade. Na
sequéncia o plano traz as instancias responsaveis pela promogao da integridade, quais sejam: o
Comité de Governanga, Riscos e Controles (CGRC); Unidade de Gestdo da Integridade; Pro-
Reitoria de Administragdo; Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento; Pro-Reitoria de
Recursos Humanos; Comissdo de FEtica; Unidade Seccional de Correi¢do; Diretoria de
Governanga Informacional; e Auditoria Geral. Atendendo ao segundo inciso da referida Portaria

acerca das agdes de estabelecimento das unidades de gestao da integridade.

Em relagdo ao terceiro inciso da referida Portaria, que trata do levantamento de riscos para a
integridade e medidas para seu tratamento, a UFMG justifica que trabalha gradualmente para ter
um sistema de monitoramento de riscos sustentavel, e que a Associagdo Nacional de Dirigentes
de IFES (ANDIFES) e o Forum de Pro-Reitores de Planejamento ¢ Administragao (FORPLAD),
estdo desenvolvendo o sistema ForRiscos, cuja finalizacdo espera-se que sirva para o
mapeamento dos riscos das IFES. J4 em relagdo ao quarto inciso que trata da previsao de
monitoramento e atualizacao periodica do Plano de Integridade, a UFMG estabeleceu o prazo de
doze meses a partir de sua aprovagao para a avaliagdo do programa. Em seguida, ap6s um periodo
de trés anos de sua aprovacgao, sera providenciada uma avaliacdo final, na qual, obrigatoriamente,
serdo analisados os efeitos institucionais decorrentes da eficacia do Plano. Paralelamente as
referidas avaliagdes, a Unidade de Gestao da Integridade monitorara o desempenho do Plano,
tomando as providéncias necessdrias para o seu alinhamento, se necessario. No entanto,
analisando o documento divulgado na base de conhecimentos da CGU, verificou-se que 0 mesmo
¢ de novembro de 2018 e nenhuma atualizacdo ou informagdo complementar acerca do plano de

integridade e de sua efetiva implementagdo na universidade foi divulgado.

Tendo como base o formulério de levantamento utilizado pelo TCU, para que se considere que o
programa de integridade da organizacdo esteja estabelecido sdo necessarias algumas praticas
como, por exemplo: ha instancia formalmente responsavel pelo acompanhamento e gestdo do

programa de integridade; riscos de integridade estdo identificados e priorizados; foram
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estabelecidas medidas para tratamento aos riscos de integridade; ha estratégia de comunicagao do
programa de integridade aos publicos interno e externo; ha plano de capacitagdo para fomentar a
integridade na organizagao; foram definidos os mecanismos para monitoramento do programa de
integridade. Analisando os requisitos observa-se que a UFMG apenas instituiu seu plano de
integridade e as unidades de gestdo da integridade, faltando o aspecto mais importante que ¢ sua
efetiva execugdo por meio do levantamento dos riscos para a integridade, bem como, medidas
para o seu tratamento e monitoramento, podendo a universidade estar exposta a riscos que afetem

a sua integridade.

Portarias que tratam de Governanc¢a

Foram selecionadas 4 (quatro) portarias cujos temas se relacionam com a implementacao da
governanga publica organizacional na UFMG. Destaca-se que nenhuma delas estava disponivel
nas paginas da UFMG. Todas precisaram ser solicitadas pelo Servigo de Informagao ao Cidadao
da Diretoria de Governanca Informacional da UFMG que direciona o usudrio para a pagina
Fala.BR - Plataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informacao da CGU, onde o pedido ¢
formalmente feito. Todos os pedidos foram prontamente atendidos, no entanto, o acesso pode ser
dificultado para o cidaddo comum uma vez que € necessario fazer um Jogin para a efetivacao da

solicitagdo da informagao.

Portaria n° 59, de 10 de maio de 2017. Institui o Comité de Governanga, Riscos ¢ Controles
(CGRC) no ambito da Universidade Federal de Minas Gerais.

Portaria n° 263, de 5 de dezembro de 2018. Torna sem efeito a Portaria n° 59/2017 ¢ institui o
Comité Permanente de Governanga, Riscos ¢ Controles (CGRC) no ambito da Universidade

Federal de Minas Gerais.
Portaria n® 1519, de 06 de marco de 2020. Institui a Politica de Gestao de Riscos da UFMG.

Portaria n® 160, de 04 de julho de 2018. Institui a Unidade de Gestao da Integridade na UFMG.

5.5.4 Auditoria-Geral da UFMG

O Regimento da Auditoria-Geral da UFMG cita que ela foi instituida em 1972 e implementada
na estrutura da Universidade em 1974, funcionando junto ao Conselho Universitario como 6rgao

de assessoramento, buscando assegurar, dentre outros, a regularidade da administracdo



128

orcamentaria, financeira e patrimonial da UFMG; a adequacao e a regularidade das contas; € os
subsidios necessarios aos 6rgdos responsaveis pelas acdes de administragdo, planejamento,
orgamento e programacao financeira da UFMG, de forma a possibilitar-lhes o progressivo
aperfeicoamento das atividades. O Regimento ainda traz a estrutura organizacional e as
competéncias dos membros da Auditoria-Geral da UFMG. No Regimento o termo “governanca”
¢ citado 3 (trés) vezes quando trata das competéncias da Auditoria-Geral da UFMG, do Auditor-
Geral e da equipe de auditoria. Demonstrando o compromisso da Auditoria-Geral com a efetiva
implementa¢ao dos mecanismos de governanga publica, bem como com a integridade e a gestao
de riscos na UFMG, sendo ela uma das instancias internas de apoio a governanga da organizagao.
Sendo uma das praticas do mecanismo de controle definidos pelo TCU (2020) assegurar a

efetividade da auditoria interna.

O Manual de Auditoria Interna, tem como finalidade delinear a estrutura, definir os conceitos e
estabelecer as diretrizes gerais para a realiza¢@o dos trabalhos de auditoria junto a UFMG, com
énfase nos aspectos relacionados ao planejamento, ao exame, a avaliagdo, a conclusdo e ao
oferecimento de medidas saneadoras. Ele retine o conjunto de técnicas profissionais que visam
avaliar, por meio de amostragem, a gestdo da instituigdo, dos seus processos e resultados
gerenciais, mediante a confrontacdo entre uma situacdo encontrada e um determinado critério
técnico, operacional ou normativo, tendo como base critérios como a materialidade, a relevancia

e a avaliagdo de riscos.

O Manual de Auditoria Interna cita o termo “governanga” 25 (vinte e cinco) vezes. Trés mengoes
ao termo “governanca’ estdo relacionadas a materiais citados nas referéncias bibliograficas do
documento e a lista de abreviaturas. Uma citacdo esta relacionada ao conceito de fraude trazido
no manual. Uma outra citagdo se deu em relagdo a defini¢do da ferramenta COSO, que tem como
objetivo orientar as organiza¢des quanto a principios e melhores praticas de controle interno.
Trazendo, como parte da publicacdo, a apresentacdo de vinte principios organizados em cinco

componentes inter-relacionados, e dentre eles temos a governanca.

As demais vinte mengdes ao termo “governanga’ se ddo em relagdo ao desempenho da fungdo de
auditoria e apoio a governanga da organizacao, demonstrando seu papel de destaque no auxilio
ao alcance dos objetivos organizacionais. Dentre essas citagdes, em treze delas a governanga esta

relacionada ao gerenciamento de riscos e ao controle interno.

O Manual de Procedimentos da Auditoria-Geral da UFMG tem por objetivo orientar as rotinas e
os procedimentos necessarios para o desenvolvimento das atividades de auditoria a serem

executadas pela Auditoria-Geral da UFMG, sendo utilizado pela equipe como fonte de consulta
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e guia pratico para o exercicio de suas atividades. O Manual cita o termo “governanca” 17
(dezessete) vezes. Seis mengdes a governancga estdo relacionadas ao “Questionario de Avaliagao
da Governanga” que, tem como finalidade identificar informagdes relevantes sobre o objeto de
auditoria e conscientizar os gestores sobre a importancia da governanga, gestdo de riscos e
controles internos. Ele ¢ aplicado na unidade que passou pelo processo de auditoria, caso seja
observada a necessidade de melhorias ou implementacdo de boas praticas na Unidade, as
informagdes sdo apresentadas em item especifico do Relatorio de Auditoria. Isso reforca a
necessidade de todas as Unidades que constituem a UFMG implementarem aspectos da

governanga publica, ndo sendo um dever apenas da administragdo superior.

As outras onze mencdes ao termo ‘“‘governanca” se relacionam as atividades que sdo
desempenhadas pela auditoria e todas aparecem juntamente com o gerenciamento de riscos € 0
controle interno. O manual busca alinhar as atividades da auditoria ao seu papel como uma das

instancias internas de apoio a governanga da organizagao.

O Planejamento Estratégico da Auditoria-Geral da UFMG apresenta a estratégia para a atuagao
da Auditoria-Geral da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) no triénio 2021-2023.
Sendo indicadas as agdes a serem executadas neste periodo a fim de que a atividade da Auditoria

Interna alcance os objetivos aos quais se propoe.

O Planejamento Estratégico da Auditoria-Geral cita o termo “governanca” 11 (onze) vezes. A
primeira men¢ao a governanga se da na missao da Auditoria-Geral, que ¢ apoiar a UFMG em seu
funcionamento e evolugdo, adicionar valor, melhorar a eficicia, fortalecer a gestao e proteger
operacgdes da Instituicao, para que cumpra seus objetivos. Para isso, utiliza abordagem sistematica

e disciplinada nos processos de gerenciamento de riscos, dos controles e da governanca.

Duas citagdes seguintes estdo relacionadas ao Comité Permanente de Governanca, Riscos e
Controles (CGRC) mencionando que a Auditoria-Geral participou da instituicdo do referido
comité. As demais oito citagdes se deram em relagao ao modelo utilizado pela Auditoria para
identificar quais requerimentos ela deve atender, levando em consideracdo a natureza, a

complexidade e o risco das suas operagdes.

O Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT) ¢ o documento de planejamento emitido pelas
auditorias internas das entidades da administragdo indireta do Poder Executivo Federal. Este
documento deve conter a programacao dos trabalhos da unidade de auditoria interna da entidade
para um determinado exercicio. O normativo mais atual que trata do PAINT ¢ a IN CGU n° 5, de

27 de agosto de 2021, que dispde sobre o Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT), o Relatorio
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Anual de Atividades de Auditoria Interna (RAINT) e o parecer sobre a prestagdo de contas da

entidade.

De acordo com a referida IN o PAINT tem como finalidade definir os trabalhos prioritarios a
serem realizados no periodo objeto do plano, devendo estabelecer uma previsao realista das
atividades a serem realizadas no periodo. Estdo disponiveis na pagina da Auditoria-Geral da
UFMG os PAINT’s de 2019 a 2021. Contudo, apds solicitagdo a Auditora-Geral, foram

disponibilizados os documentos referentes aos exercicios de 2016 a 2018.

No PAINT 2016 nao foram feitas mengdes ao termo “governanca”. Apesar de a governanga nao
ter sido citada no documento, uma das acdes de auditoria planejada para o exercicio de 2016 ¢ a
“Avaliacdo da estrutura dos controles internos da UFMG (COSO)”, com o objetivo de minimizar
riscos, prevenir fraudes, auxiliar a instituicdo no alcance dos objetivos propostos pela gestao
publica e a geracao de valor publico. Todas essas agdes relacionadas aos principios de governanca
publica. Sendo, este trabalho, uma demanda advinda da CGU por meio do Relatério de Auditoria

n° 201305969 de 08/08/2013.

No PAINT 2017 o termo “governanca” ¢ citado 2 (duas) vezes. A primeira mengdo se da em
relacao a IN Conjunta n® 01/2016, que entrou em vigor no exercicio em que o PAINT 2017 era
elaborado e passou a nortear os trabalhos de auditoria, que tiveram que observar os conceitos e
as orientacdes definidos na referida IN que dispds sobre controles internos, gestdo de riscos e
governanga no ambito do Poder Executivo Federal. A segunda mengao se da com a defini¢do do
principal objetivo do PAINT 2017, de orientar os agentes publicos na adog¢ao de boas praticas de
governanga, que consistem em: avaliar a eficiéncia e o grau de seguranga dos sistemas de
controles internos existentes; verificar a aplicacdo das normas internas, da legislagdo vigente e
das diretrizes tracadas pela Administragdo; avaliar a eficiéncia, a eficacia e a economia na
aplicagao e utilizacdo dos recursos publicos; verificar e acompanhar o cumprimento das

recomendagdes da CGU e do TCU; e apresentar sugestdes de melhoria.

No PAINT 2018 o termo “governanga” ¢ citado 6 (seis) vezes. A primeira mencio esta
relacionada ao conceito de auditoria interna. As outras cinco mengdes ao termo “governanca” se
deram em relagdo a um trabalho previsto para ser desenvolvido em 2018 de “Avaliagdao da
Governanca, do Gerenciamento de Riscos e dos Controles Internos da Universidade”, buscando
efetuar um diagnostico da UFMG, emitindo recomendagdes, sendo este trabalho uma demanda

da CGU.
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No PAINT 2019 o termo “governanca” ¢ citado 5 (cinco) vezes. A primeira mengdo estd
relacionada ao conceito de auditoria interna da mesma forma que no PAINT 2018. As outras

quatro mengdes ao termo “governanca’ se deram em relacao a continuagdo do trabalho previsto

desde o PAINT de 2018.

No PAINT 2020 o termo “governanga” ¢ citado 9 (nove) vezes. Uma menc¢ao se faz em relagdo
ao Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ) cujo um dos elementos organizacionais
¢ “Estruturas de Governanga”. Trés citacOes relacionadas a governanca foram feitas apds a
inclusdo da atividade extraordindria a ser desenvolvida pela Auditoria-Geral de Consultoria, com
o objetivo de agregar valor a organizacao e melhorar os seus processos de governanga, de gestao
de riscos e de controles internos. Duas mengdes ao termo “governancga” se deram em relacdo a
metodologia utilizada para sele¢do das unidades que serdo objeto de auditorias, devendo
considerar a relagdo entre os processos de governanga, de gerenciamento de riscos e de controles
para definir a melhor estratégia de atuagdo. As outras trés citagdes da governanga se deram em
relacdo a acdo planejada para o exercicio de 2020 de “Assessoramento no Processo de
Implantagdo da Governanga, do Gerenciamento de Riscos e dos Controles Internos da

Universidade”.

No PAINT 2021 o termo “governanca” ¢ citado 12 (doze) vezes. A primeira mengdo esta
relacionada ao conceito de auditoria interna da mesma forma que no PAINT 2018 e 2019. A
segunda mengao se faz em relagdo ao novo Regimento Interno da Auditoria-Geral, que entrou em
vigor por meio da Resolugdo n® 01/2021. O Regimento Interno foi revisado em atendimento a IN
CGUn® 13/2020, que trata dos requisitos minimos a serem observados nos estatutos das Unidades

de Auditoria Interna Governamental (UAIG) do Poder Executivo Federal.

Duas citagdes sobre a governanga se fazem relacionadas a metodologia utilizada para sele¢ao dos
trabalhos de auditoria. Uma mencgdo ao termo “governanca’” se deu em relagao a um trabalho
previsto para ser desenvolvido, da mesma forma que no PAINT 2018, de “Avaliacdo da
Governanga, do Gerenciamento de Riscos ¢ dos Controles Internos da Universidade”. Uma
mengao se faz em relagdo ao Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ) cujo um dos
elementos organizacionais ¢ “Estruturas de Governanca”. Duas citagdes acerca da governanga se
deram em relagdo a demandas extraordindrias de Consultoria que foram incluidas no PAINT
2021, buscando melhorar os processos de governanga, de gestao de riscos e de controles internos
da UFMG. Trés mengdes ao termo “governanga” se deram em relacdo a atividade prevista de
“Assessoramento no processo de Implantacao da Governanga, do Gerenciamento de Riscos e dos

Controles Internos da Universidade”. Demanda advinda da CGU e da IN Conjunta n® 01/2016. A
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ultima citagdo se deu em relagdo a adi¢ao de uma variavel para a avaliacdo dos trabalhos a serem
desenvolvidos pela Auditoria que sao demandas da comunidade interna e externa, com o objetivo
de mensurar as expectativas da comunidade interna e externa 8 UFMG, recebidas pela Ouvidoria

da Universidade por meio da Diretoria de Governanga Informacional (DGI).

A partir da entrada em vigor da IN Conjunta n° 01/2016 as atividades da Auditoria-Geral
passaram a ter que observar aspectos relacionados ao controle interno, gestdo de riscos e
governanga. Nesse sentido, a partir do plano de 2018, em todos os exercicios foram previstos

trabalhos sobre a implementacao da governanga na UFMG.

O Relatorio Anual de Atividades de Auditoria Interna (RAINT) apresenta os resultados dos
trabalhos de auditoria interna executados no exercicio anterior, contendo informagdes sobre a
execucao do PAINT, bem como trabalhos de auditoria executados de forma extraordinaria, ¢ a
analise dos resultados decorrentes dos trabalhos de auditoria, em consonancia com as disposigdes

da IN CGU n° 05/2021.

De acordo com a referida IN o RAINT deve abordar, no minimo: quadro demonstrativo da
alocagao efetiva da forca de trabalho durante a vigéncia do PAINT; posi¢ao sobre a execucao dos
servigos de auditoria previstos no PAINT, relacionando aqueles finalizados, nao concluidos, ndo
realizados e realizados sem previsdo no PAINT; descri¢ao dos fatos relevantes que impactaram a
execugdo dos servigos de auditoria; quadro demonstrativo do valor dos beneficios financeiros e
nao financeiros auferidos em decorréncia da atuagao da auditoria; ¢ informe sobre os resultados

do Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ).

Estdo disponiveis na pagina da Auditoria-Geral da UFMG os RAINT s de 2019 a 2021. Contudo,
apos solicitagdo a Auditora-Geral, foram disponibilizados os documentos referentes aos

exercicios de 2016 a 2018.

No RAINT 2016 o termo “governanga” € citado 6 (seis) vezes. A primeira mengao a governanga
se faz na citacao do conceito do COSO relacionada a uma atividade inserida no PAINT de 2016
a partir de uma demanda da CGU, que ¢ a “Avaliacdo da Estrutura dos Controles Internos da
UFMG (COSO). A segunda mencdo a governanca se deu em relagdo a necessidade de
atendimento da IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016. As outras quatro citagdes ao termo

“governanga” se deram em relagdo a cursos que foram realizados pela equipe da Auditoria.

No RAINT 2017 o termo “governanca” ¢ citado 13 (treze) vezes. A primeira mencao a
governanca se faz no conceito de auditoria interna citado no documento. Seis citagdes do termo

“governanga” tratam do trabalho de auditoria de Diagnostico da Governanga, do Gerenciamento
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de Riscos e de Controles Internos da Universidade. Trabalho iniciado em 2017 e com previsao
de continuar em 2018, uma vez que foi ampliado com a criagdo do Comité de Governanga, Riscos
e Controles (CGRC) da UFMG. Cinco mengdes a governanga se fizeram em relagdo a atividades
de melhorias internas em fun¢do dos novos normativos referentes a avaliagao da governanga, do
gerenciamento de riscos e dos controles internos da Universidade. O Manual de Auditoria Interna
foi atualizado, o Codigo de FEtica foi reformulado e os Relatorios de Auditoria foram
padronizados. A Ultima citacdo ao termo “governanca” foi feita em relagcdo a capacitagdo da

equipe de auditoria.

No RAINT 2018 o termo “governanga” € citado 16 (dezesseis) vezes. Da mesma forma que no
RAINT 2017 a primeira meng¢do a governanca se faz no conceito de auditoria interna citado no
documento. A segunda mencdo a governanga estd relacionada aos novos normativos de
governanga para o setor publico, principalmente a IN Conjunta 01/2016, que foi uma das variaveis
consideradas para a defini¢do dos temas a serem desenvolvidos em 2018. Trés citagcdes ao termo
“governanga” se referem ao trabalho de “Avaliacdo da Governancga, do Gerenciamento de Riscos
e dos Controles Internos da Universidade” que foi interrompido em 2018 devido a reducao do
quadro de servidores da Auditoria-Geral, com previsdao de retorno em 2019. Sete mengdes a
governanca se deram em atendimento a IN CGU n° 09/2018 (revogada), que dispunha sobre o
PAINT e o RAINT e determinava que o RAINT deveria conter uma analise consolidada acerca
do nivel de maturacdo dos processos de governancga, de gerenciamento de risco e de controles
internos do 6rgao ou da entidade, com base nos trabalhos realizados. Duas citagdes ao termo
“governanga” tratam do Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ) que contempla
avaliacdes internas e externas, orientadas para a avaliacdo da qualidade e a identificacdo de
oportunidades de melhoria dos processos de trabalho da auditoria. As duas ultimas citacdes ao
termo “governanca’ foram feitas em relacao as agdes de capacitagao dos servidores da Auditoria-

Geral.

No RAINT 2019 o termo “governanga” ¢ citado 27 (vinte e sete) vezes. Da mesma forma que no
RAINT 2017 e 2018 a primeira mencdo a governanca se faz no conceito de auditoria interna
citado no documento. A segunda meng¢ao a governanga esta relacionada aos novos normativos de
governanga para o setor publico, principalmente a IN Conjunta 01/2016, que foi uma das variaveis
consideradas para a definicdo dos temas a serem desenvolvidos em 2019. Quatro citagdes ao
termo “governanga” se referem ao trabalho de avaliagdo da Governanga, do Gerenciamento de
Riscos e dos Controles Internos da Universidade que, em 2019, teve alteragao em seu formato

passando a ser aplicado um questionario aos gestores das unidades auditadas por meio de
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entrevistas, visando estreitar relacionamento com a unidades. Onze mengdes a governanga se
deram em atendimento a IN CGU n° 09/2018 (revogada). Cinco citagdes ao termo “governanga”
estdo relacionadas ao monitoramento de recomendacdes feitas em relatorios de auditoria. Cinco
mengoes a governancga se deram em relagdo ao desempenho da Auditoria-Geral no exercicio cujos

objetivos e indicadores se relacionam com o tema.

No RAINT 2020 o termo “governanga” € citado 17 (dezessete) vezes. Da mesma forma que no
RAINT 2017,2018 € 2019 a primeira mengao a governanga se faz no conceito de auditoria interna
citado no documento. Duas citagcdes ao termo “governanga” foram feitas em relagdo a capacitagao
da equipe de auditoria. Nove mengdes a governanga se deram em atendimento a IN CGU n°
09/2018 (revogada), da mesma forma que no RAINT 2019. Quatro citagdes ao termo
“governanga” tratam do Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ). A ultima mengao
a governanca se faz nas consideragdes finais do relatorio, ressaltando que a Auditoria “analisou a
regularidade na aplicagdo de recursos publicos, economicidade, eficiéncia e eficacia da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial, assim como a adequagao e suficiéncia dos mecanismos de
governanga, controles e transparéncia estabelecidos e eficacia da gestdo na conformidade das

atividades executadas.”

No RAINT 2021 o termo “governancga” ¢ citado 5 (cinco) vezes. Da mesma forma que no RAINT
2017, 2018, 2019 e 2020 a primeira mengdo a governanga se faz no conceito de auditoria interna
citado no documento. Uma mengdo a governanga estd relacionada ao trabalho de
“Assessoramento no processo de Implantacao da Governanga, do Gerenciamento de Riscos e dos
Controles Internos da Universidade”, trabalho finalizado no exercicio de 2021, conforme o
relatorio. Duas citagdes ao termo “governanga” tratam do PGMQ na Matriz de Modelo de
Capacidade de Auditoria Interna. A Ultima mencdo a governanga foi feita nas consideragdes

finais da mesma forma que no RAINT 2020.

O Relatorio Técnico n° 03/2019 da Auditoria-Geral analisou especificamente a implanta¢ao das
politicas de Governanga, Riscos e Controles na UFMG. No Relatério o termo “governanga” foi
citado 30 (trinta) vezes. No entanto, como se trata de um relatdrio especifico sobre a implantagao
das politicas de Governanga, Riscos e Controles na UFMG, ele foi analisado a partir de seu

conteudo.

O objetivo do relatorio foi apresentar a evolugdo da UFMG a partir da publicacdao da IN Conjunta
n°01/2016, com objetivo de despertar os gestores para a importancia da implantacdo das politicas

de governanga, gestao de integridade, riscos e controles internos da gestao.
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Em atendimento a referida IN, a primeira etapa cumprida pela UFMG foi a institui¢do do Comité
de Governanga, Riscos e Controles (CGRC). Em 15/03/2017, por meio do oficio n® 18/2017, a
Auditoria-Geral alertou a Reitoria acerca dos prazos para atendimento da IN n° 01/2016. Sendo,
0 CGRC instituido por meio da Portaria UFMG n°® 59/2017 em 10/05/2017, tornada sem efeito
pela Portarian®263 de 05/12/2018 que instituiu novamente o CGRC, excluindo a obrigatoriedade

que dispunha o art. 5° da Portaria n® 59/2017 de aprovacao de um regimento interno para o comité.

De acordo com o Relatorio Técnico, apos a instituicdo do CGRC, a UFMG precisaria estabelecer
as suas Politicas de Governanca, Gestao de Riscos e Controles, atendendo ao art. 17° da IN n°
01/2016 e ao art. 14 do Decreto n®9.203/2017, cujos prazos estabelecidos para atendimento foram
10/05/2017 e 23/05/2018, respectivamente. Até a data do relatério de Auditoria, 08/02/2019, a
UFMG nao havia concluido as atividades referentes a primeira etapa implantagao da Governanga,
Gestdo de Riscos e Controles. Posteriormente, a Politica de Gestdo de Riscos da UFMG foi
estabelecida por meio da Portaria n° 1.519, em 06 de marco de 2020, portanto, um ano apds a
emissdo do relatorio da Auditoria, atendendo, assim, a primeira etapa da implantacdo das politicas

de governanga, riscos € controles.

Apo6s a conclusdao da primeira etapa que incluia “Instituir Comité de Governanga, Riscos e
Controles; ¢ Estabelecer as suas Politicas de Governanga, Gestdao de Riscos e Controles”, a
Auditoria sugeriu mais algumas etapas para que a implantacdo da Gestdo de Riscos e Controle se

desse de forma efetiva na UFMG:

Etapa 2 - Definir metodologia e ferramenta para mapeamento dos riscos;
Etapa 3 - Avaliar os riscos mapeados;

Etapa 4 - Definir abordagem para tratamento de riscos;

Etapa 5 - Gerenciar informagdo e comunicacgao; e

Etapa 6 — Monitorar.

A segunda etapa de mapeamento dos riscos foi citada no Programa de Integridade da UFMG,
sendo justificado que a universidade estd trabalhando gradualmente para ter um sistema de
monitoramento de riscos sustentavel, e que a Associacdo Nacional de Dirigentes de IFES
(ANDIFES) e o Forum de Pré-Reitores de Planejamento e Administracao (FORPLAD), estdo
desenvolvendo o sistema ForRiscos, cuja finalizagdo espera-se que sirva para o mapeamento dos
riscos das IFES. No entanto, o Programa de Integridade da UFMG ¢ de novembro de 2018 e

nenhuma atualizacdo foi feita acerca do assunto.
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5.5.5 Relatorios de Auditoria da Controladoria-Geral da Unido (CGU)

Foram pesquisados dentre os relatorios de fiscalizagdo em estados e municipios, auditorias
anuais de contas, avaliagdes de programas, entre outros realizados pela CGU, aqueles que
diziam respeito a UFMG. Como filtro de busca foi selecionada a Unidade Auditada —
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) sem nenhuma outra limitacao de busca. Foram
encontrados 20 (vinte) relatdrios publicados entre os exercicios de 2016 e 2021. Doze deles
relacionados a “Avaliacao da Prestagao Anual de Contas”. Os relatorios foram analisados em
busca da mencao ao termo “governanca”. Em seis deles foram encontradas citagdes ao termo

“governanga”. Seguem a analise dos resultados:

O Relatoério n® 201203449, de 04 de setembro de 2012, ¢é referente ao exame realizado sobre a
prestagao de contas do exercicio de 2011 da UFMG e cita o termo governanca 3 (trés) vezes.
Sendo as trés relacionadas a governancga de tecnologia da informacao, tema que nao ¢ foco de

discussdo na presente pesquisa.

O Relatério n° 201305969, de 18 de julho de 2013, ¢ referente ao exame realizado sobre a
prestagao de contas do exercicio de 2012 da UFMG e cita o termo governanga 2 (duas) vezes.
A primeira mengao se faz em relagdo a adogao da metodologia COSO pelo TCU para avaligao
dos controles internos na defini¢do de ambiente de controle. A segunda mencgao ¢ feita com
relacdo a Avaliagdo da Estrutura e da Atuacao da Auditoria Interna, reforcando que “A auditoria
deve auxiliar a organizacdo a alcancar seus objetivos, adotando uma abordagem sistematica e
disciplinada para avaliagdo e melhoria da eficacia dos processos de gerenciamento de riscos, de

controle, e governancga corporativa.”

O Relatério n® 201407313, de 23 de julho de 2014, ¢ referente ao exame realizado sobre a
prestacdo de contas do exercicio de 2013 da UFMG e cita o termo governanga 15 (quinze)
vezes. Duas mengdes a governanca estdo relacionadas a estrutura e atuagdo da Auditoria
Interna. As demais treze mencdes se relacionam a avaliacdo da situagdo da governanca da

gestao de pessoas na UFMG, buscando identificar pontos vulneraveis e induzir melhorias.

O Relatério n® 201411582, de 05 de dezembro de 2014, é referente ao exame realizado sobre a
versao preliminar do Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna (PAINT), a ser executado
no exercicio de 2015, elaborado pela Auditoria-Geral da UFMG, e cita o termo governanga 1

(uma) vez. A mengao esta relacionada a um trabalho previsto para ser realizado de “Auditoria

de TL
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O Relatorio n° 201505096, de 25 de fevereiro de 2016, ¢é referente ao exame realizado sobre o
relacionamento entre a UFMG e suas respectivas fundagdes de apoio, e cita o termo governanca

1 (uma) vez, quando trata do controle, por parte da Universidade, dos convénios/contratos.

O Relatorion® 201901152, de 20 de dezembro 2019, ¢ referente ao exame realizado sobre a gestao
da CTIT, realizada mediante parceria da Universidade com a Fundep, e cita o termo governanca
1 (uma) vez, em relagdo a um trabalho realizado pela Auditoria-Geral da UFMG, de ambito

interno, que produziu o Relatério 15/2016, concluido em 07.01.2016.

A implementagdo da governanga publica da UFMG foi analisada, em parte, no relatorio da CGU
n°® 201407313 guardando relagdo com o mecanismo de lideranga e a pratica de promocgao da
capacidade de lideranca, tratado pelo TCU em seu conceito de governanca publica
organizacional. Buscando aprimorar a capacidade da lideranga da organizacao, garantindo que
seus membros tenham habilidade, conhecimentos e experiéncias necessarios ao desempenho de
suas fungdes; avaliando o desempenho deles como individuos e como grupo; e equilibrando, na
composicao da lideranca, continuidade e renovagdo (TCU, 2020). Temas importantes para a

efetiva implementagdo da governanga publica na UFMG.

5.5.6 Levantamento de Governanca Publica do Tribunal de Contas da Unido (TCU)

De acordo com o Acoérddo n° 1273/2015 — TCU - Plenario, o TCU vem realizando,
sistematicamente, levantamentos para conhecer melhor a situagdo da governanga no setor publico
e assim estimular suas organizagdes a adotarem as boas praticas de governanca. Até a data do
referido Acérdao, ja haviam sido realizados, na esfera publica federal, sete levantamentos: quatro
de governanga e gestdo de tecnologia da informagao (TI); um da maturidade em gestao de riscos
da administracdo publica federal indireta; um de governanga e gestdo de pessoas; e um de
governanga e gestao das aquisi¢oes. Em 2013, o TCU avangou na promogao do tema “governanga
publica”, realizando levantamento com a participagao voluntaria de 25 das 27 organizacdes de
seguranca publica estadual. Em 2014, considerando que grande parte dos servigos publicos sdo
prestados a sociedade por meio do repasse de recursos federais aos estados e municipios, o0 TCU
decidiu realizar levantamento na area de governanca publica e de governanga e gestao das
aquisi¢des abrangendo organizagdes das esferas federal, estadual e municipal (TCU, 2015). Nesse

contexto, o TCU realizou o primeiro levantamento de governanga publica de forma integrada.

Esse levantamento foi realizado com o objetivo de obter e sistematizar informagdes sobre a

situacdo da governanca publica em ambito nacional, buscando divulgar o tema e incentivar uma
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mudang¢a de comportamento na administragdo publica em todo o pais; identificar pontos mais
vulneraveis e induzir melhorias; e contribuir para o planejamento das a¢des de controle do TCU

para o aperfeigoamento da governanga nos 6rgaos e entidades publicos (TCU, 2015).

O levantamento ¢ feito por meio de um questionario que apresenta as boas praticas de governanga
publica e deve ser respondido por todos os 6rgaos jurisdicionados do TCU, dentre eles a UFMG.
Apos as respostas, ¢ calculado um Indice Integrado de Governanga e Gestdo Pablicas (IGG) para
a entidade, mensurando o grau de aderéncia as praticas preconizadas nas organizagdes publicas.
Nesse sentido, de acordo com o proprio TCU (2015), o IGG ndo deve ser percebido como uma
medida precisa da governanca publica de uma dada organizagdo, devendo ser entendido apenas
como uma referéncia e um instrumento de autoavaliacdo da capacidade da entidade nessa area, e
também um guia no processo de melhoria. Até porque, o IGG estd baseado em informagdes
declaradas pelos proprios gestores, nao havendo qualquer verificacdo da real confiabilidade das
respostas. Portanto, as respostas de algumas organiza¢des podem nao representar adequadamente
a realidade, em fun¢do de erros no processo de autoavaliagdo, problemas na interpretacao de
questdes, entre outros fatores que podem tornar as respostas imprecisas. Por esses motivos, 0
TCU evita estimular as organizagdes a adotarem metas simplistas de aumento do IGG. Na
verdade, o estimulo que o TCU dé4 é que as organizacdes avaliem o0s seus riscos reais e
implementem os controles necessarios. No entanto, uma medida com alguma imprecisao ¢ melhor

do que nenhuma medida, que era a situag@o anterior ao levantamento realizado pelo TCU.

Governanca Publica 2014

O questiondrio sobre governanca publica foi elaborado com base no documento intitulado
“Referencial Béasico de Governanga Aplicavel a Orgios e Entidades da Administragio Publica”
(RBG), desenvolvido pelo TCU em 2013. Para o levantamento de 2014, o TCU divulgou o
Acordao, o Relatério e Voto de Governanga Publica de forma integrada, para todos os entes
analisados. Nao foram divulgados os resultados individuais de cada institui¢do, como realizado
nos levantamentos de 2017, 2018 e 2021. Nesse sentido, ndo ¢ possivel analisar de forma

individual o resultado da UFMG no levantamento de 2014.

O objetivo do levantamento foi obter e sistematizar informagdes sobre a situagcdo da governanga
publica em ambito nacional. O trabalho teve como principais objetivos identificar os pontos mais

vulneraveis para induzir melhorias nessas areas; e divulgar os temas apresentados no trabalho
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para as organizagdes publicas participantes, incentivando assim uma mudanga de comportamento

na administragdo publica em todo o pais.

Quanto ao objetivo de identificar os pontos mais vulneraveis, tem-se que os resultados obtidos no
levantamento revelaram, de forma geral, baixa capacidade em praticamente todos os controles e
praticas sugeridos nos modelos de autoavaliagdo de governanga publica. De acordo com o
relatorio, parte do objetivo do trabalho foi atingido, tendo em vista que o levantamento serviu
como forma de divulgar os temas de governanca publica e governanca e gestao das aquisigdes
para as organizagdes participantes, incentivando uma mudanca de comportamento na

administracdo publica.

No que tange ao objetivo de induzir melhorias na esfera federal, o relatério cita que, apesar das
deficiéncias apontadas em quase todas as praticas de governanga publica sugeridas, ndo ¢
conveniente emitir recomendagdes relativas a cada uma delas pontualmente. Entendendo como
mais propicio que o modelo de governanga publica apresentado no levantamento seja, num
primeiro momento, estudado e analisado pelos Orgios Governantes Superiores (OGS), para fins
de adequagdo do modelo as peculiaridades de estrutura das organizacdes na sua esfera de atuacao,

e de detalhamento dos procedimentos necessarios a sua implementacao.

Governanca Publica 2017

No levantamento de 2017 o TCU além de divulgar o Acérdao 588/2018-TCU-Plenario, divulgou
também um Relatorio Técnico Detalhado envolvendo uma andlise de todas as instituicdes que
responderam ao questiondrio, bem como um Relatério Individual de Autoavaliagao de cada
instituicao.

Entre 2013 e 2016, o TCU realizou seis levantamentos de governanga e gestdo em quatro temas
distintos: governanga e gestao de tecnologia da informacao (TI); de pessoas; de contratagdes; e
de governanga publica. Em 2017, considerando que governanca e gestdo perpassam todas as
fungdes organizacionais, o TCU reuniu os quatro temas abordados nesses levantamentos,
integrando-os em um s instrumento de autoavaliagdo, de forma a possibilitar uma analise mais

ampla.

A autoavaliagcdo teve como principais objetivos identificar os pontos mais vulneraveis para
induzir melhorias nessas areas, bem como riscos sistémicos; e incentivar a reflexdo das
organizagoes participantes sobre as boas praticas de governanga e de gestdo, incentivando, assim,

uma mudang¢a de comportamento na Administragdo Publica Federal.
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O questionario foi dividido nos seguintes temas: Governanga (Lideranga, Estratégia e
Accountability); Operagdes (Gestdo de Pessoas, Gestdo de Tecnologia da Informacao e Gestao
de Aquisigoes); e Resultados Finalisticos. Para a presente pesquisa, serao analisados os resultados

referentes ao tema Governanga.

Como resultado o TCU afirma que parte do objetivo do trabalho foi atingido, tendo em vista que
o levantamento serviu como forma de divulgar os temas de governanga e gestdo para as
organizagdes participantes. Quanto ao objetivo de identificar os pontos mais vulneraveis, tem-se
que os resultados obtidos sugerem defici€éncias na maior parte da Administragao Publica Federal
(APF) revelando, de forma geral, baixa capacidade em praticamente todas as praticas sugeridas
nos modelos de governanga. Tais limitagdes podem estar aumentando a exposicdo dessas

organizagoes a riscos relevantes, e reduzindo a capacidade de alcance de resultados.

O Indice Integrado de Governanga e Gestdo Publicas (iGG) é composto pelos indices: i)
governanga publica (iGovPub), ii) gestao de pessoas (GestaoPessoas), iii) gestdo de TI (GestaoTI)
e 1v) gestao de contratagdes (GestaoContrat). O resultado do levantamento demonstrou que, em
relagdo ao 1GG, 58% das organizagdes estdo em estagio de capacidade inicial em governanga e
gestdo, 39% em estagio intermediario e apenas 3% em estagio aprimorado. Isso implica dizer que
apenas 14 das 581 organizagdes analisadas possuem bons resultados em todas as dimensdes da

avaliagao.

O indice de governanga publica foi o que apresentou melhor situacdo, com 41% em estagio
inicial, 48% em estdgio intermediario e 10% em estagio aprimorado, o que tampouco implica que
as organizacdes estejam em situagdo satisfatoria no campo da governanca. Em sintese, os
resultados obtidos denotam que a grande maioria das organizagdes federais nao possui capacidade
razoavel de entregar a sociedade o que delas se espera, seja por deficiéncias em lideranca,
estratégia ou accountability, seja por caréncias na gestao das operagdes (planejamento, execugao
e controle).

Em relagdo a UFMG, os resultados apresentados em seu relatério individual apontaram que, em
relagdo ao iGG seu resultado na autoavaliacao foi de aproximadamente 33%, o que a coloca em
um nivel inicial (15 a 39,9) de governanga e gestao, analisado de forma integrada. Em relacdo ao
1GovPub, objeto desse estudo, a UFMG alcangou 40%, ou seja, nivel intermedidrio (40 a 69,9),
bem no limite inferior do indice. O resultado da autoavaliagdo da UFMG em relagdo ao IGovPub

¢ apresentado na Figura 11.
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Figura 11

Resultado geral da autoavalia¢do da UFMG em rela¢do a seu contexto (2017)

Perfil de Governanga e Gestao Puablicas 2017
UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais

® 0.UFMG iGovPub

@ 1.Instituicao de ensino GG Lid
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APRimorado=70 a 100%

INTermediario=40% a 69,9%

INIcial=15 a 39,9% 2120 211
© INExpressivo=0 a 14,9% 2112

Nota. Relatorio Individual da Autoavaliagao (TCU, 2018).

O indice de governancga publica engloba os mecanismos de lideranca, estratégia e accountability.
O Lid apresentado na Figura 11, representa a capacidade em lideranca da instituigdo e
compreende as seguintes questoes: 1110 (Estabelecer o modelo de governanga da organizacao);
1120 (Gerir o desempenho da alta administracdo); e 1130 (Zelar por principios de ética e

conduta).

No geral, a capacidade de lideranga da UFMG ficou classificada no nivel intermediario, obtendo
um resultado superior a todas as outras instituicdes analisadas. Apesar de ela ter se mostrado em
nivel aprimorado no estabelecimento do modelo de governanca e no zelo pelos principios de ética
e conduta, a gestdo do desempenho da alta administracao se classificou no nivel inicial. Resultado
semelhante ao das outras instituigdes de ensino, porém, inferior as instituicdes analisadas no geral.
A lideranca ¢ elemento crucial para promover a boa governanga publica. Para bem cumprir seus
papéis e responsabilidades, os membros da lideranga devem possuir, coletivamente, as
competéncias adequadas e voltadas aos objetivos. O desenvolvimento de tais competéncias €
alcangado nao somente por meio de critérios de sele¢do ou escolha, mas também com

oportunidades de aprimoramento durante o exercicio dos mandatos e avaliagdes regulares de
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desempenho quanto a contribuicdo desses individuos para o alcance das metas organizacionais
(TCU, 2020). Levando em consideragdo os resultados do levantamento, esse ¢ um ponto que

precisa ser melhor trabalhado na UFMG.

O Estr representa a capacidade em estratégia e engloba as seguintes questoes: 2110 (Gerir os
riscos da organizagdo); 2111 (O modelo de gestdao de riscos da organizacdo esta estabelecido);
2112 (Os riscos considerados criticos para a organizacdo sdo geridos); 2120 (Estabelecer a

estratégia da organizacao); e 2130 (Promover a gestdo estratégica).

No geral, a capacidade em estratégia da UFMG ficou classificada no nivel inicial, resultado
semelhante as demais institui¢des analisadas. Em relacdo ao estabelecimento do modelo de gestao
de riscos e da gestdo dos riscos considerados criticos para a organizagdo a UFMG ficou
classificada em um nivel inexpressivo, resultado inferior as demais instituigdes analisadas. A
gestao de riscos serve para identificar e entender os riscos € manter as instancias responsaveis
informadas, para que as respostas aos riscos sejam apropriadas. Para isso, a organizagao precisa
implantar estrutura de gestdo de riscos adequada as suas necessidades, definir o processo de
gestao de riscos e integra-lo a gestao e a tomada de decisdo, garantindo a alocagao de recursos e

a existéncia dos canais de comunicagao necessarios (TCU, 2020).

Os resultados do levantamento demonstram que a UFMG tem a sua estratégia estabelecida. No
entanto, a promogao dessa estratégia ainda se encontra em nivel intermedidrio. Apesar de seu
resultado estar acima das demais instituigdes analisadas, ¢ necessario que a estratégia seja
desdobrada nas diversas unidades organizacionais. De acordo com o TCU (2020) a pratica ¢
essencial para a execugdo da estratégia, pois cada unidade organizacional traduz os objetivos
estratégicos em objetivos e metas para as suas respectivas areas, desenvolvendo planos que
apoiem as prioridades da organizacao.

O Acct apresenta a capacidade em accountability e engloba as seguintes questdes: 3110
(Promover transparéncia, responsabilidade e prestacao de contas); e 3120 (Assegurar a efetiva

atuacgdo da auditoria interna).

No geral, a capacidade em accountability da UFMG ficou classificada no nivel inicial, bem
abaixo das demais institui¢cdes analisadas. O principal motivo foi o resultado baixo na promogao
da transparéncia, da responsabilidade e da prestacdo de contas, apresentando-se no nivel
inexpressivo. Esse ¢ um ponto que deve ser observado pela UFMG, uma vez que os cidaddos
delegam ao setor publico o poder para gerir os recursos publicos e alcangar os resultados
esperados, em contrapartida, as instituigdes publicas devem prestar contas aos cidadaos,

demonstrando que administraram os recursos a elas confiados em conformidade com os



143

principios €ticos, diretrizes estabelecidas pelo governo e normas aplicaveis. Os cidaddaos devem
ter acesso a informagdes que lhes possibilitem conhecer o que acontece nas organizagdes e
entender o que elas planejam fazer, o que t€m realizado de fato e quais resultados tém alcangado,
para poderem assim se posicionar a respeito. Além disso, os cidaddos devem estar convencidos

de que eventuais desvios do interesse publico serdo devidamente apurados e tratados (TCU,

2020).

Em relagdo a atuacao da auditoria interna a UFMG se encontra em um nivel intermediario quando
diz respeito a asseguracgdo da efetividade desse 6rgao de controle interno. A auditoria interna ¢
instrumento essencial para proteger o valor das organizagdes publicas na entrega de bens, servigos
e politicas publicas aos cidaddos, pois tem o papel de avaliar objetivamente a eficacia dos
processos de governanca implementados, a execu¢ao dos planos, orcamentos e programas de
governo, € se as organizagdes gerenciam adequadamente os seus riscos adotando controles

eficazes para minimizé-los (TCU, 2020).

A UFMG de forma geral, obteve resultados comparaveis as demais instituicdes analisadas pelo
TCU em seu levantamento. Apesar de ter se apresentado no nivel aprimorado em alguns quesitos,
no geral ela se apresenta no limite entre os niveis inicial e intermedidrio, quando se trata da
governanca publica. Nesse sentido, os resultados apontam deficiéncias que precisam ser avaliadas
e aprimoradas, uma vez que tais limitagdes podem estar aumentando a exposicao da institui¢ao a

riscos relevantes, reduzindo sua capacidade de alcance de resultados.

Governanca Publica 2018

No levantamento de 2018 o TCU divulgou o Acérdao 2699/2018-TCU-Plenério; um Relatério
Técnico Detalhado, envolvendo uma andlise de todas as instituicdes que responderam ao
questionario; um sumario executivo, contendo informagdes sobre a capacidade das organizagdes
publicas analisadas de direcionar e governar os recursos sob suas responsabilidades, como
recursos humanos e de informagdo; e um Relatério Individual de Autoavaliagio de cada
instituicao.

De acordo com o relatério do TCU, continuando com a inovagao realizada em 2017, os temas
tecnologia da informacao (TI), pessoas e contratagdes permanecem integrados em um so
levantamento, permitindo visdo holistica de cada organiza¢do. Com as informagdes produzidas ¢
possivel verificar avangos. Em termos de accountability, 69% das organizagdes ja deixaram os

estagios iniciais de desenvolvimento, o que sugere bons efeitos da promulgacao da Lei de Acesso
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a Informagao (LAI). Outra evolucdo esta na capacidade declarada de definir estratégias, de acordo
com os resultados, pouco mais de trés quartos das organizacdes respondentes definem planos

estratégicos em algum grau.

Por outro lado, praticas essenciais, como gestao de riscos, ainda sofrem com apenas um quinto
das organizagdes dispondo de alguma iniciativa relevante. Destacam-se negativamente, também,
os niveis aferidos de governanca em pessoas, uma vez que quase sete, em dez organizacdes

respondentes, ainda patinam nos estagios iniciais de capacidade.

Ao sistematizar um diagnostico sobre governanga e gestao em organizagdes publicas federais o
TCU pode identificar os pontos mais vulneraveis da administracao publica, a fim de induzir
melhorias nessas areas, bem como subsidiar melhor sua atuagdo institucional. Adicionalmente,
ao divulgar os temas e resultados desse trabalho incentiva-se mudanga de comportamento em

organizagdes que gerenciam recursos publicos federais rumo a melhor governanga.

Bons resultados ndo surgem por acaso. S3o a consequéncia de boas praticas de lideranca,
estratégia e accountability que, quando amparados por estruturas eficientes de gestdo e
governanga de T1, de pessoas e de contratagdes, contribuem para alcangar os objetivos esperados.
No caso de organizagdes que gerenciam recursos publicos, os objetivos e os servigos prestados
por elas sdo a sua razdo de existir. Como os “donos” desses recursos sdo toda a sociedade
brasileira, ¢ importante que haja uma estrutura de governanga que proveja os melhores incentivos

para que gestores, servidores e funcionarios atuem sempre no melhor interesse social.

Na edi¢ao do levantamento de 2018 passou-se a comparar os resultados aferidos com os
resultados do ano anterior. Em comparagao ao levantamento de 2017, pode-se constatar evolucao
em capacidades de governanca e gestdo nos grandes grupos de organizacdes respondentes:
tribunais, empresas, autarquias/fundacdes e 6rgdos da administracdo direta do Executivo. Em
2018, o niamero de organizagdes com iGG em estagio aprimorado passou de 3% para 9% e, em
estdgio intermediario, de 39% para 44%. Além disso, reduziu-se de 58% para 47% as
organizagdes com niveis iniciais de capacidades em governanga e gestdo. A continuidade do
levantamento mostrara se esses fatos se tratam de fenomeno isolado ou se constituirdo tendéncia

positiva.

Em relagdo a UFMG, os resultados apresentados em seu relatorio individual apontaram que, em
relagdo ao i1GG, seu resultado na autoavaliagdo foi de 43%, o que a coloca no nivel intermediério

(40 2 69,9) de governanga e gestdo, analisado de forma integrada. Em rela¢ao ao iGovPub, objeto
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deste estudo, a UFMG alcangou 46%, também no nivel intermediario. Os resultados sao

apresentados comparativamente ao levantamento de 2017 na Figura 12.
Figura 12

Comparativo dos resultados do iGG e do iGovPub da UFMG — 2017 e 2018
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Nota. Elaborado pela autora (2022).

Pose-se observar na Figura 12 que tanto 0o 1GG quanto o iGovPub tiveram resultados superiores
em 2018 em relagdo ao levantamento de 2017. Isso foi observado de forma geral para todas as
instituicdes analisadas. Analisando o resultado da autoavaliagdo da UFMG em relagdao ao

IGovPub e aos mecanismos que o compde, os resultados sdo apresentados na Figura 13.
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Figura 13

Resultado geral da autoavalia¢do da UFMG em relagdo a seu contexto (2018)
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Nota. Relatorio Individual da Autoavaliagao (TCU, 2018).
O indice de governancga publica engloba os mecanismos de lideranca, estratégia e accountability.

O Lid apresentado na Figura 13, representa a capacidade em lideranca da instituigdo e
compreende as seguintes questoes: 1110 (Estabelecer o modelo de governanga da organizacao);
1120 (Gerir o desempenho da alta administracdo); e 1130 (Zelar por principios de ética e

conduta).

No geral, a capacidade de lideranga da UFMG ficou classificada no limite entre o nivel inicial e
o nivel intermediario, obtendo um resultado inferior as outras instituicoes analisadas. No
estabelecimento do modelo de governanga ela se mostrou em nivel inicial, resultado muito
diferente das demais instituigdes. Comparagao valida também para a gestdo do desempenho da
alta administracao que se classificou no nivel inexpressivo. Apenas em relacao ao zelo pelos
principios de ética e conduta que a UFMG se mostrou em nivel aprimorado e acima das demais
institui¢des analisadas. Comparando os resultados do mecanismo de lideranca do levantamento

de 2018 com os de 2017, estes sdo apresentados na Figura 14.
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Figura 14

Comparativo dos resultados do mecanismo lideranga da UFMG — 2017 e 2018

100,00%
90,00%

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Lid 1111 1112 1121 1122 1131 1132 1133 1134

w2017 m2018

Nota. Elaborado pela autora (2022).

Em relagdo ao mecanismo de lideranca, de forma geral, pode-se observar uma queda de 65% para
45%. Esse mecanismo ¢ composto pelas trés questdes citadas anteriormente. No entanto, no
questionario, essas questdes se desdobram em mais de uma pergunta. A questdo “1110.
Estabelecer o modelo de governanga da organizagao” ¢ composta por perguntas sobre a defini¢ao
da estrutura interna de governanca (1111) e da segregacdo de fungdes para tomada de decisdes

criticas (1112). Em ambos os quesitos o resultado em 2018 foi inferior ao de 2017.

Para a questao “1120. Gerir o desempenho da alta administragdo” existem duas perguntas que
buscaram identificar se a selecao de membros da alta administragao ¢ feita com base em critérios
e procedimentos estabelecidos (1121) e se o desempenho de membros da alta administragdo ¢
avaliado (1122). Esse quesito ¢ o mais critico dentro do mecanismo de lideranga. Isso demonstra
que a UFMG nao adota critérios estabelecidos para a selecdo de membros da alta administragao
e, além disso, nao avalia os resultados dos individuos selecionados para ocupar os cargos de

gestao na universidade.

A questao “1130. Zelar por principios de ética e conduta.” se divide em quatro perguntas, duas
delas foram incluidas no questionario de 2018. As perguntas sdo: 1131. Cddigo de ética e de

conduta aplicavel aos membros de conselho ou colegiado superior da organizacdao estd
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estabelecido; 1132. Codigo de ética e de conduta aplicavel aos membros da alta administragdo da
organizagao esta estabelecido (a pergunta 1131 de 2017 foi desdobrada em 2 perguntas - 1131 e
1132 - em 2018); 1133. Os casos de conflito de interesse, envolvendo membro de conselho ou
colegiado superior, sao identificados e tratados (pergunta 1132 em 2017); e 1134. Os casos de
conflito de interesse, envolvendo membro da alta administracao, sdo identificados e tratados
(pergunta incluida em 2018). De maneira geral, o codigo de ética e conduta estd estabelecido na
UFMG, bem como a identificagdo e o tratamento de possiveis conflitos de interesses envolvendo

a alta administracao.

O Estr representa a capacidade em estratégia e engloba as seguintes questdes: 2110 (Gerir os
riscos da organizagdo); 2111 (O modelo de gestdao de riscos da organizacdo esta estabelecido);
2112 (Os riscos considerados criticos para a organizacdo sdo geridos); 2120 (Estabelecer a

estratégia da organizacao); e 2130 (Promover a gestdo estratégica).

No geral, a capacidade em estratégia da UFMG ficou classificada no limite entre o nivel
intermediario e o inicial, resultado semelhante as instituicdes analisadas de forma geral, mas com
resultado superior quando compara apenas as demais instituicdes de ensino. Em relagao ao
estabelecimento do modelo de gestao de riscos e da gestao dos riscos considerados criticos para
a organizacdo a UFMG ficou classificada em no nivel inicial, resultado superior ao observado no
levantamento anterior, no entanto, inferior as demais institui¢des analisadas. Nas questdes sobre
o estabelecimento e promog¢do da estratégia da organizacdo, os resultados demonstram que a
UFMG tem a sua estratégia estabelecida e promovida. Comparando os resultados do mecanismo

de estratégia do levantamento de 2018 com os de 2017, estes sdo apresentados na Figura 15.
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Figura 15

Comparativo dos resultados do mecanismo de estratégia da UFMG — 2017 e 2018
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Nota. Elaborado pela autora (2022).

Em relacdo ao mecanismo de estratégia, de forma geral, pode-se observar um aumento no
percentual de 35% para 45%. Esse mecanismo € composto por trés questdes que se desdobram
em diversas perguntas. Em relagdo a questdao “2110. Gerir os riscos da organizagdo” pode-se
observar um aumento percentual em todas as respostas, tendo a pergunta 2113 sido incluida no
questionario de 2018. As perguntas sdo: 2111. O modelo de gestdo de riscos da organizagdo esta
estabelecido? 2112. Os riscos considerados criticos para a organizagdo sdo geridos? e 2113.
Controles detectivos de possiveis situagdes de fraude e corrupgao estio estabelecidos? A gestao
de riscos € o ponto mais sensivel para a UFMG, podendo ser observado, com base na Figura 15,

0s menores percentuais atingidos no levantamento.

Para a questao “2120. Estabelecer a estratégia da organizagdo” existem quatro perguntas que
buscam identificar se 0 modelo de gestao estratégica da organizacao esta estabelecido (2121); se
a estratégia da organizacgao esta definida (2122); se os principais processos estao identificados e
mapeados (2123); e se as demandas das partes interessadas estdo identificadas, mapeadas e
priorizadas (2124). Apresentando piora em todos os quesitos analisados, demonstrando

deficiéncia em relacdo a gestdo estratégica e a0 mapeamento de processos na UFMG.

A questao “2130. Promover a gestao estratégica” se desdobra em diversas perguntas que buscam
identificar se a alta administracdo estabelece modelo de gestdo, bem como monitora o

desempenho de diversas areas da universidade. Apesar de a alta administracdo estabelecer em
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menor parte 0o modelo de gestdo dos processos finalisticos (2131), ela monitora o seu desempenho
(2132). Em relagdo a gestao de pessoas (2133 e 2134) o estabelecimento do modelo de gestao
obteve um resultado pior em 2018, comparado a 2017, no entanto o monitoramento do
desempenho da gestdao de pessoas melhorou consideravelmente. Em relagao a TI (2135 ¢ 2136)
ambos os indices aumentaram de um ano para o outro, resultado semelhante para a area de

contratagdes (2137 e 2138) que, em 2017, obteve nota zero.

O Acct apresenta a capacidade em accountability e engloba as seguintes questdes: 3110
(Promover transparéncia, responsabilidade e prestacao de contas); e 3120 (Assegurar a efetiva

atuacgdo da auditoria interna).

No geral, a capacidade em accountability da UFMG ficou classificada no nivel intermedidrio, no
mesmo nivel das demais instituicdes analisadas e superior ao resultado do levantamento anterior.
Em relacao a promocao da transparéncia, da responsabilidade e da prestacao de contas, ela se
classificou no nivel aprimorado, resultado muito superior ao observado anteriormente. A efetiva
atuacdo da auditoria interna estd sendo assegurada no limite entre o nivel inicial e intermediario,
abaixo de todas as demais institui¢des analisadas, resultado preocupante, uma vez que a auditoria

interna ¢ meio para avaliar a atuagdo da instituigao.

A UFMG de forma geral, obteve resultados comparaveis as demais instituicdes analisadas pelo
TCU em seu levantamento. Apesar de ter se apresentado no nivel aprimorado em alguns quesitos,
no geral ela se apresenta no limite entre os niveis inicial e intermedidrio, quando se trata da
governanga publica. Nesse sentido, os resultados apontam deficiéncias que precisam ser avaliadas
e aprimoradas, uma vez que tais limitagdes podem estar aumentando a exposi¢ao da instituigao a
riscos relevantes, reduzindo sua capacidade de alcance de resultados. A comparacdo dos
resultados do mecanismo de accountability do levantamento de 2018 com os de 2017, estdo

apresentados na Figura 16.
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Figura 16

Comparativo dos resultados do mecanismo accountability da UFMG — 2017 e 2018
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Nota. Elaborado pela autora (2022).

Em relagdo ao mecanismo de accountability, de maneira geral, houve um aumento consideravel
comparando-se 2018 a 2017, podendo-se observar um salto de 21% para 57%. Esse mecanismo
¢ composto por duas questdes que se desdobram em algumas perguntas. Em relacdo a questao
“3110. Promover transparéncia, responsabilidade e prestacao de contas” pode-se observar que em
2017 as respostas para o estabelecimento do modelo de transparéncia (3111), do modelo de
prestagdo de contas diretamente a sociedade (3112) e do modelo de responsabilizacao (3113),
sairam de zero para 50%, 100% e 100%. A pergunta “3114. O canal de dentincias e representagdes
esta estabelecido” foi incluida no questionario de 2018, nao sendo possivel fazer comparagdes.
Ja a pergunta “3115. A organizacdo publica conjuntos de dados de forma aderente aos principios
de dados abertos” obteve um baixo percentual (5%) nos dois exercicios, demonstrando que a
UFMG precisa implementar mecanismos para atendimento da Lei de Acesso a Informagao (Lei

n° 12.527/2011).

Para a questao “3120. Assegurar a efetiva atuacao da auditoria interna” existem quatro perguntas
que buscam identificar se o estatuto da auditoria interna foi definido pela organizagdo (3121); se
a organizacdo elabora Plano Anual de Auditoria Interna; (3122); se a auditoria interna produz
relatorios destinados as instancias internas de governanga (3123); e se a organizacdo avalia o
desempenho da fung¢ao de auditoria interna com base em indicadores e metas (3124). Analisando
as repostas a essas perguntas, apenas a produgdo de relatérios para as instancias internas de

governanga obteve aumento percentual. E importante destacar as respostas dadas para a pergunta
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3124, que teve percentual zero em ambos os exercicios, demonstrando mais uma vez que a
universidade ndo avalia seus 6rgdos internos, bem como seus servidores, por meio de indicadores
e metas. Uma vez que ndo existem metas estabelecidas, como a universidade podera identificar
se as mesmas estao ou ndo sendo atingidas e se ela esta alcancando os seus objetivos e atingindo

seu fim ultimo que ¢ prestar servigos de qualidade a sociedade.

Governanca Publica 2021

No levantamento de 2021 o TCU divulgou o Acoérdao 2164/2021-TCU-Plenario; um Relatério
Técnico Detalhado, envolvendo uma andlise de todas as instituicdes que responderam ao

questionario; e um Relatério Individual de Autoavaliagdo de cada instituicao.

De acordo com o relatorio do TCU, ap6s 0 1GG2018 e considerando um lapso temporal necessario
para que as organizagdes implementassem praticas de governanca, foi decidido que a
periodicidade do levantamento seria bienal, planejado para ocorrer em 2020. No ano seguinte,
2019, o questiondrio de autoavaliagdo foi revisado e atualizado, com a contribui¢do de gestores e

de especialistas. Na ocasido, foi incluido um novo tema: gestao orgamentaria.

Em 2020 foram iniciadas as agdes para a realizagdo do novo ciclo iGG. Mas, em virtude dos
impactos da pandemia causada pelo novo coronavirus (COVID-19) nas rotinas das organizagdes
publicas, o trabalho foi adiado para o ano de 2021. Ainda em 2020, o método de trabalho do iGG
foi repensado, planejando-se medidas voltadas a redu¢do do esforco do gestor ao reunir todas as
informagoes necessarias ao preenchimento do questionario; e a redugao dos recursos empregados
pelo TCU na fiscalizagdo. Nesse contexto, foi iniciado o desenvolvimento de uma nova

ferramenta de coleta das informagdes de governancga e gestdo: o sistema e-Governanga.

Apesar do aumento da complexidade da autoavaliagdo com a inclusdo do novo tema, os resultados
obtidos neste acompanhamento confirmam, em geral, a tendéncia de evolugdo sugerida no
1GG2018, ndo obstante o longo caminho ainda a ser trilhado para que a maioria das organizagdes
avaliadas alcancem o nivel de maturidade de governanga organizacional e de gestdo adequado
aos riscos por elas enfrentados e necessario ao alcance dos resultados esperados pelas partes

interessadas.

O levantamento teve como objetivos: obter e analisar informacdes sobre a capacidade de
governanca e de gestdo das organizacdes, de modo a identificar riscos sistémicos; contribuir para
o planejamento das a¢des de controle do TCU; e induzir uma mudanga de comportamento nessas

organizagdes, estimulando a ado¢do de boas praticas de governanca e de gestdo. Bem como,
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implantar o sistema e-Governanga, para dar inicio a autoavaliacdo de governanca e de gestao

publicas.

Apesar da maior complexidade citada, o comparativo com os resultados de 2018 sugere que, com
excegdo da dimensao de contratagdes (iGestContrat, que se manteve estavel), houve evolucao no

1GG e nos indices que o compdem.

Em relagdo as possiveis causas para a evolugao do cendrio tem-se: o esfor¢o de implementacao
das boas praticas pelas proprias organizagdes respondentes; o empenho do TCU na promocgao do

tema; e dos orgdos governantes superiores (OGS) na orientacdo e estabelecimento de normativos.

O relatorio do Acordao 2.699/2018 - TCU - Plenario, que apresentou os resultados comparativos
entre 0 iGG 2017 e 2018, informou a melhora do iGovPub e de todos os agregadores que o
compunham: Lideranca, Estratégia e Controle. Essa evolucdo mostrou-se tendéncia nos
resultados apresentados em 2021, comparados ao cendrio de 2018, em todos os estagios de
capacidade. O quadro se repetiu também no que diz respeito ao mecanismo Estratégia, o qual

apresentou evolug¢@o mais notdria, comparado ao de Lideranga e ao de Controle.

Em relagdo a UFMG, os resultados apresentados em seu relatorio individual apontaram que, em
relacao ao iGG seu resultado na autoavaliacao foi de 52%, o que a mantém no nivel intermediario
(40 a 69,9) de governanga e gestdo. Em relacdo ao iGovPub, objeto desse estudo, a UFMG
alcangcou 49%, também no nivel intermedidrio. Comparando os resultados com os dos

levantamentos de 2017 e 2018, os dados sdo apresentados na Figura 17.
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Figura 17

Comparativo dos resultados do iGG e do iGovPub da UFMG — 2017, 2018 e 2021
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Nota. Elaborado pela autora (2022).

Tanto em relacdo ao iGG, quanto ao IGovPub, os resultados da UFMG melhoraram com o passar
do tempo, fato observado pelo TCU de forma geral. Como também citado pelo TCU em seu
relatorio, o resultado pode estar relacionado as agdes de conscientizagao dos 6rgaos publicos, bem
como, da entrada em vigor de novos normativos que tratam de governanga publica. No entanto,
em ambos indicadores, a UFMG se classificou no nivel intermedidrio de governanga publica
organizacional, demonstrando que ainda existe um caminho a ser percorrido para a efetiva

implementagao dos mecanismos de governanga publica na visao do TCU.

O indice de governanga publica engloba os mecanismos de lideranga, estratégia e controle, eles
serdo analisados de forma mais particular, juntamente com a perguntas que compde cada
componente de governanca publica. O resultado da autoavaliagdo da UFMG relacionada ao

mecanismo de liderancga esta apresentado na Figura 18.
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Figura 18

Resultado da avaliagcdao do mecanismo de lideranca da UFMG — 2021
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Nota. Relatorio Individual da Autoavaliagao (TCU, 2021).

O Lid apresentado na Figura 18, representa a capacidade em lideranca da instituigdo e
compreende as seguintes questoes: 1110 (Estabelecer o modelo de governanga); 1120 (Promover

a integridade); e 1130 (Promover a capacidade de lideranca).

No geral, a capacidade de lideranga da UFMG ficou classificada no limite entre o nivel inicial e
o nivel intermediario, obtendo um resultado inferior as outras institui¢des analisadas, da mesma
forma que no levantamento anterior. No estabelecimento do modelo de governanga ela se mostrou
em nivel inicial, resultado muito diferente das demais instituigdes que estdo no limite para
atingirem o nivel apropriado. Comparacao valida também para a gestdo promogao da integridade.
O tnico item que se destacou positivamente foi a promocgao da capacidade de lideranga, estando
no nivel intermediario ¢ acima das demais institui¢des analisadas, no entanto, resultado distinto
do apresentado no levantamento anterior, onde a UFMG se classificou no nivel aprimorado. Os

resultados comparados aos dos levantamentos de 2017 e 2018 sao apresentados na Figura 19.
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Figura 19

Comparativo dos resultados do mecanismo lideranga da UFMG — 2017, 2018 e 2021
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Nota. Elaborado pela autora (2022).

O resultado obtido no mecanismo de lideranca se manteve estavel em relacdo ao levantamento
anterior, quando havia observado uma queda em relagdo a 2017. O questiondrio utilizado pelo
TCU em 2021 sofreu varias alteragoes, nesse sentido, o0 mecanismo de lideranga continuou a ser
composto por trés questoes, mas apenas a primeira (1110. Estabelecer o modelo de governanga)
se manteve de acordo com o levantamento anterior. Foi incluida a questdo “1120. Promover a
integridade” e a questdo que no levantamento anterior era a “1120. Gerir o desempenho da alta

administracdo”, se transformou em “1130. Promover a capacidade da lideranca”.

Em relacdo a questao 1110, temos duas perguntas “1111. A estrutura interna de governanga da
organizagao esta estabelecida” e “1112. A organizacdo assegura o adequado balanceamento de
poder para tomada de decisdes criticas”, que teve sua redagdo alterada, mas mantendo o sentido,
de forma geral. O estabelecimento da estrutura interna de governanga esta se estabelecendo, mas
a tomada de decisdo critica teve uma resposta inferior aos dos levantamentos anteriores. Na
UFMG as decisoes sao discutidas tomadas de forma colegiada por meio de seus diversos
conselhos, talvez por isso, ndo seja possivel para uma Universidade o balanceamento de poder,

uma vez que ele ja ¢ compartilhado.
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Os resultados referentes a promocao da integridade ndo podem ser comparados aos exercicios
anteriores, uma vez que o tema foi incluido no levantamento de 2021. O resultado das perguntas
“1121. Os membros da alta administragdo e de conselho ou colegiado superior estao
comprometidos com a integridade” e “1122. H4 gestdo de ética para a organizacao™ atingiram,
em média, 50% sendo classificado no nivel intermediario. Em relacdo as perguntas “1123.
Programa de integridade da organizacdo esté estabelecido” e “1124. Medidas para identificacao
e tratamento de conflito de interesses estdo estabelecidas™ os resultados foram inferiores, se
destacando negativamente a pergunta 1124, demonstrando que a UFMG pode estar exposta a

situagdes de conflito de interesses que podem afetar o alcance de seus resultados.

Em se tratando da promoc¢do da capacidade da lideranga, questdo 1130, houve um aumento
consideravel no estabelecimento de critérios € procedimentos para a escolha dos membros da alta
administracao (1131) e também na avaliacdo de seu desempenho (1132). A questao 1133 foi
incluida em 2021 (As competéncias dos membros da alta administracdo sdo aprimoradas) e trata
do seu desenvolvimento e da transmissdo de informagdes na sucessdo, a resposta classifica a
UFMG no limite entre os niveis inicial e inexpressivo, demonstrando uma area carente de

aprimoramento.

O Estr representa a capacidade em estratégia e engloba as seguintes questdes: 2110 (Gerir riscos);
2120 (Estabelecer a estratégia); 2130 (Promover a gestao estratégica); 2130 (Promover a gestao
estratégica); 2140 (Monitorar os resultados organizacionais); € 2150 (Monitorar o desempenho
das funcdes de gestdao). A analise da resposta relacionada ao mecanismo de estratégia estd

apresentada na Figura 20.
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Figura 20

Resultado da avalia¢do do mecanismo estratégia da UFMG — 2021

iGG2021 - Governanga Publica Organizacional
Capacidade em Estratégia
® Universidade Federal de Minas Gerais Estr
@ Areatematica: Instituicdo de Ensino
Natureza. Juridica: Autarquia
Administragao: Indireta
® Poder Estatal: Executivo
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Nota. Relatorio Individual da Autoavaliagao (TCU, 2021).

No geral, a capacidade em estratégia da UFMG ficou classificada no nivel inicial, resultado
inferior a todas as outras instituicdes analisadas de forma geral. Mesmo resultado quando
analisamos o resultado para a gestdo de riscos (2110). Em relagdo ao estabelecimento da estratégia
(2120) e ao monitoramento dos resultados organizacionais (2140), o resultado ¢ inexpressivo,
muito inferior ao de todas as outras institui¢cdes analisadas pelo TCU. Esse resultado demonstra
uma fragilidade da UFMG em relag@o a adogao pratica de sua estratégia, bem como a avaliagdo
do atingimento ou ndo dos resultados pretendidos. Essa falta de controle pode fazer com que a

universidade nao alcance os melhores resultados levando em consideragao toda a sua estrutura.

Em relagdo a promocao da gestao estratégica (2130) o resultado foi semelhante as demais
institui¢cdes, se classificando no nivel intermedidrio. Quando se trata do monitoramento do
desempenho das fun¢des de gestdo, a UFMG se destaca com resultado aprimorado, obtendo
melhores resultados que as demais instituicdes analisadas. Apesar de ela ndo avaliar seus

objetivos estratégicos, internamente, o resultado de seus gestores ¢ monitorado. O resultado
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comparativo dos resultados do mecanismo de estratégia dos levantamentos de 2021, 2018 ¢ 2017

sdo apresentados na Figura 21.
Figura 21

Comparativo dos resultados do mecanismo estratégia da UFMG — 2017, 2018 e 2021
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Nota. Elaborado pela autora (2022).

O mecanismo de estratégia ¢ composto por cinco questdes citadas anteriormente. Apesar que a
questdo “2110. Gerir riscos” ser semelhante & do levantamento anterior, as perguntas sao
diferentes, impedindo a comparagdo. As perguntas “2111. A estrutura da gestao de riscos esta
definida”, “2112. Atividades tipicas de segunda linha estao estabelecidas™ e “2113. O processo
de gestdo de riscos da organizagdo esta implantado” obtiveram um percentual de 5%, mais uma
vez demonstrando a exposi¢do da UFMG ao risco e sua falta de evolugao com o passar dos anos.
Ja em relagdo a pergunta “2114. Os riscos considerados criticos para a organizacao sao geridos”
saltou de 15% em 2018, para 100% em 2021. No entanto, como pode haver a gestdo de riscos

criticos sem a definicdo da estrutura e a efetiva implantacdo de um processo de gestdo de riscos?

Em relagdo a gestdo da estratégia, sua definicdo, que nos levantamentos anteriores obtiveram
resultados acima de 70%, em 2021 alcangou 5%, demostrando a falta de defini¢do de objetivos
de longo prazo para a UFMG. A pergunta “2123. A organizagdo definiu metas para a
simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios dos servigos publicos” foi incluida em 2021
e esta no nivel de 15%. Ja em relagdo a promocao da gestdo estratégica (2130) as perguntas estdo
relacionadas ao estabelecimento do modelo de gestdo para as diversas areas da universidade. No

que diz respeito a gestdo de pessoas (2132), tecnologia da informagdao (2133) e gestao
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orcamentaria e financeira (2135), os resultados obtidos estdo acima de 80%, resultados superiores
aos levantamentos anteriores, demonstrando um aprimoramento no estabelecimento do modelo
de gestdo para essas unidades. Acerca dos processos finalisticos (2131), que na UFMG sao
ensino, pesquisa e extensao, o resultado foi de 5%, bem inferior aos exercicios anteriores. Esse
resultado pode se dar, talvez, pela grande diversidade da instituicdo, o que dificultaria o
estabelecimento de um modelo de gestdo pela alta administragdo para unidades tao distintas. Ja
em relagdo a gestdo das contratacdes (2134) o resultado caiu de 86% para 15%, demonstrando
uma possivel fragilidade no processo de contratacdo por parte da universidade, o que acarretar

em desperdicio, ou até mesmo desvio, de recurso publico.

A questdo “2140.Monitorar os resultados organizacionais” foi incluida em 2021, ela trata da
eficacia (2141), da eficiéncia (2142) e da efetividade (2143) da estratégia da UFMG. Em todas as
respostas o resultado foi de 5%, demonstrando, mais uma vez, a dificuldade em se avaliar os
resultados da universidade, levando em consideracao o seu planejamento estratégico. Ja a questao
“2150. Monitorar o desempenho das fungdes de gestdo” avaliou os processos finalisticos (2151),
a gestao de pessoas (2152) e a tecnologia da informacgdo (2153), obtendo 100% em todos os
quesitos. Em se tratando da gestdo de contratagdes (2154), apesar de o resultado ter melhorado
com o passar dos anos, ele ainda se encontra em nivel inicial, podendo expor a UFMG aos riscos
citados anteriormente. A pergunta sobre gestdo or¢gamentdria e financeira (2155) foi incluida em

2021 e alcangou um resultado de quase 60%.

O mecanismo de accountability, que aparecia nos resultados do levantamento como Acct, a partir
de 2021 passou a ser chamado de mecanismo de controle, aparecendo nos resultados com a sigla
Cont, incluindo novas questdes. Ele apresenta a capacidade em controle e passou a se desdobrar
em quatro praticas: 3110 (Promover a transparéncia); 3120 (Garantir a accountability); 3130
(Monitorar a satisfagao dos usudrios) e 3140 (Assegurar a efetividade da auditoria interna). O

resultado da autoavaliagdo relacionado ao mecanismo de controle esta apresentado na Figura 22.
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Figura 22

Resultado da avaliagcdao do mecanismo controle da UFMG — 2021

iGG2021 - Governancga Publica Organizacional
Capacidade em Controle
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Nota. Relatorio Individual da Autoavaliacao (TCU, 2021).

No geral, a capacidade em controle da UFMG ficou classificada no limite entre o nivel
intermediario e o aprimorado, resultado superior as demais institui¢des analisadas, bem como ao
resultado do levantamento anterior. Em se tratando da promogao da transparéncia (3110) e da
garantia da accountability a universidade se classificou no nivel aprimorado, evidenciando a
implementagdo dessas praticas de governanca publica. A pratica “3130. Monitorar a satisfacao
dos usuarios” foi incluida no levantamento em 2021 e, de forma geral, se classificou no limite

superior do nivel intermedidrio, se destacando em relacdo aos demais entes analisados.

A pratica 3140 busca avaliar se esta sendo assegurada a efetividade da auditoria interna por parte
da instancia superior, ela se classificou no nivel inicial, bem abaixo das demais institui¢des
analisadas, resultado preocupante, uma vez que a auditoria interna ¢ meio para avaliar a atuacao
da instituicao.

A UFMG de forma geral, obteve resultados superiores as demais instituigdes analisadas pelo TCU
em seu levantamento. Apesar de ter se apresentado no nivel aprimorado em alguns quesitos, no

geral ela se apresenta no limite entre os niveis intermedidrio e aprimorado, quando se trata da
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governanga publica. Nesse sentido, os resultados apontam deficiéncias que precisam ser avaliadas
e aperfeicoadas, uma vez que tais limitagcdes podem estar aumentando a exposicao da instituicao

ariscos relevantes, reduzindo sua capacidade de alcance de resultados.
Os resultados comparados aos dos levantamentos de 2017 e 2018 sdo apresentados na Figura 23.
Figura 23

Comparativo dos resultados do mecanismo controle da UFMG — 2017, 2018 e 2021
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Nota. Elaborado pela autora (2022).
O mecanismo de controle ¢ composto pelas quatro questdes citadas anteriormente.

O resultado da asseguracdo da transparéncia as partes interessadas (3111) obteve um resultado
superior ao levantamento anterior, alcangando o percentual de 70% em 2021, evidenciando que
a UFMG vem atendendo aos requisitos de acesso a informagdo. O resultado da publicacao de
dados conforme os principios de dados abertos (3112), se manteve no mesmo patamar do
exercicio anterior, ou seja 100%, com isso, a universidade vem demonstrando atender aos

requisitos da Lei de Acesso a Informagao.

No levantamento de 2021 a UFMG atingiu o patamar de 100% na prestacdo de contas direto a
sociedade (3121), uma importante ferramenta de accountability, principalmente em um ente
publico. Ja a publicagdo do extrato dos planos de sua responsabilidade, bem como os relatorios
de acompanhamento (3122) vem observando uma queda com o passar dos anos. O
estabelecimento de um canal de dentncias se mostrou estar 80% estabelecido, resultado superior

aos anos anteriores. A questao 3124 sobre o estabelecimento de mecanismos para apurar indicios
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de irregularidades e promover a responsabilizagdo em caso de comprovagdo alcancou um
resultado de quase 90%, isso mostra a preocupagdo da UFMG com a possivel identificagdo de

irregularidades.

A questdo acerca do monitoramento da satisfacdo dos usuarios (3130) foi incluida em 2021. A
Carta de Servigos ao Usuario vem sendo atendida em cerca de 88%, facilitando o acesso dos
usuarios aos servicos prestados pela UFMG. J4 em relacdo a acessibilidade dos servigos via
internet (3132) e a participagao dos usudrios visando a melhoria dos servigos prestados (3133),

obtiveram o resultado médio de 50%, necessitando de aprimoramento dessas praticas.

A efetividade da auditoria interna deve ser assegurada pela instancia superior, que deve receber
seus servicos, acompanhar seus resultados e avaliar seu desempenho. Em relagdo a participagao
da instancia superior de governanga, no caso da UFMG o Comité de Governancga, Riscos e
Controle (CGRC), na elaboragdo Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT) (3141) e o
recebimento de servigos de auditoria que adicionem valor & institui¢ao (3142), os resultados
apontam que o CGRC ndo participa de forma efetiva, ficando a cargo da auditoria o planejamento

das atividades a serem desenvolvidas.

O resultado da autoavaliagdo para as perguntas “3143. A organizagdo acompanha os resultados
dos trabalhos de auditoria interna” e “3144. A instancia superior de governanga da organizagao
opina sobre o desempenho da fun¢do de auditoria interna” foram de 15% e 5%, respectivamente.
Isso pode ocasionar um descolamento entre as atividades que sdo desenvolvidas pela auditoria

interna e os objetivos estratégicos definidos pelas instancias superiores.

Apo6s a analise dos documentos que continham alguma relagdo com a governanga publica
organizacional na UFMG o que se pode observar ¢ que, somente a partir do exercicio de 2012 a
palavra governanga passou a ser mencionada em documentos oficiais da Universidade.
Primeiramente, o termo “governanga” aparece no relatorio de gestdo do referido ano, definindo
0s 0rgaos que constituem a estrutura de controle e governanca da UFMG. Nesse mesmo ano, o
Acoérdao n® 12700/2016 — TCU — 2* Camara que julgou as contas da UFMG do exercicio de 2012
recomendando a adog¢do de praticas que possam contribuir para o aperfeigoamento da gestiao da

entidade.

No PDI da universidade a governanga apareceu pela primeira vez em 2013, quando afirma que a
UFMG tem intensificado a¢des visando dar maior transparéncia a sua atuacdo. Ja em relagdo aos

documentos produzidos pela Auditoria-Geral da UFMG, a governanga apareceu pela primeira
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vez no RAINT 2016 e no PAINT de 2017, em decorréncia da entrada em vigor da IN Conjunta
n° 01/2016.

O que se pode perceber a partir da analise documental ¢ que o termo governanga, da forma
definida pelos 6rgaos de controle, ¢ um processo relativamente recente na UFMG e que vem
ocorrendo, principalmente, em detrimento de demandas desses mesmos 6rgaos, seja por meio de
recomendagdes (Acordaos do TCU), relatorios (CGU) ou normativos em vigor (principalmente

IN Conjunta n® 01/2016 e Decreto n® 9.203/2017).

5.6 A governanca publica na UFMG
5.6.1 Principios de governanga publica

A segunda questao do Protocolo do Estudo de Caso relacionado ao tema da Governanga Publica
buscou analisar se a UFMG adota principios de governanga publica de acordo com o que ¢
definido no Referencial basico de governanga organizacional para organizagdes publicas e
outros entes jurisdicionados ao TCU (TCU, 2020) — aqui denominado Referencial — e no
Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de 2017, que dispde sobre a politica de governanca da

administracao publica federal direta.

Nesse sentido, os principios analisados foram: capacidade de resposta; integridade;
transparéncia; equidade e participagdo; accountability (prestagao de contas e responsabilidade);

confiabilidade; e melhoria regulatoria.

A) Capacidade de Resposta

Capacidade de resposta ¢ a capacidade de responder de forma eficiente e eficaz as necessidades
das partes interessadas, estimulando os agentes publicos a prestarem servigos com qualidade e
rapidez, levando em conta a disponibilidade limitada de recursos (TCU, 2020). Do inglés,
responsiveness, a capacidade de resposta requer que os servidores publicos sejam proativos e
que seja desenvolvida capacidade estatal em 4areas como inovagdo, lideranca, processos

colaborativos, entre outras (RGB, 2021).

Para implementar esse principio o Decreto prevé, nos incisos I e II do art. 4°, duas diretrizes a
serem seguidas: direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade, encontrando
solucdes tempestivas e inovadoras para lidar com a limitacdo de recursos e as mudangas de

prioridades; e promover a simplificagdo administrativa, a modernizacdo da gestao publica e a
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integracao dos servigos publicos, especialmente aqueles prestados por meio eletronico (Brasil,

2017).

As partes interessadas nos servigos publicos prestados pela UFMG sao, principalmente, seus
alunos, docentes, técnicos administrativos, o6rgdos de fomento, bem como o governo ¢ a
sociedade em geral. E os servigos prestados pela UFMG se classificam na triade ensino,

pesquisa e extensao.

Em se tratando da capacidade de responder as necessidades das partes interessadas, por meio
de servigos publicos de qualidade, levando-se em conta a disponibilidade limitada de recursos,
a UFMG tem se destacado. Considerando, principalmente, seu orcamento cada vez mais

limitado e seu quadro de pessoal cada vez mais restrito, como citado pelos entrevistados.

Entrevistado 6: O risco principal [da UFMG] é o risco orgamentario. Vocé se
planeja o ano inteiro e ao final, o Governo anuncia um corte orcamentario. O
orgamento ¢ um problema, porque vocé nao tem controle. [...] outra questdo é
a deficiéncia de pessoal, que também pesa.

Entrevistado 1: Nos vamos virar o quinto ano consecutivo sem dividas, mesmo
com a quantidade de cortes que a gente teve do orgamento que foi aprovado
na LOA, sem os cortes, nds estamos no mesmo patamar de 2009, antes do
Reuni, antes da gente ter expandido, em média, 20% das vagas, na UFMG.

Entrevistado 2: o orgamento esta planejado desde novembro do ano passado.
Ai vocé chega no més de outubro e fala, agora 8,2% do seu orgamento, esta
bloqueado. Qual planejamento pode lidar com uma situagédo dessas? [...] nos
ndo temos orgamento para contratar as pessoas € 0s Servicos necessarios.

Nesse sentido, a despeito de a Constituicdo Federal estabelecer prazos para o envio ao
Congresso Nacional e a devolugdo para sangdo presidencial da Lei Or¢gamentaria Anual (LOA),
rotineiramente esses prazos sdo desrespeitados. Geralmente essas instituicdes iniciam o
exercicio financeiro sem uma LOA aprovada, e passam alguns meses nesta condi¢do, o que
prejudica seu planejamento e execugdo orcamentaria. Aliado a isso as Universidades também
sdo impactadas com a incerteza quanto ao montante de recursos que terdo a sua disposic¢ao. Esta
incerteza estd relacionada, essencialmente a imposicdo de cortes or¢amentarios, ao
contingenciamento do or¢amento e a imposi¢ao de limites a execugdo de recursos proprios

(Corréa, 2021).

No entanto, a UFMG parece estar encontrando solucdes para lidar com a limitacao de recursos.
Ela ¢ a quinta melhor universidade da América Latina, a terceira melhor institui¢do de ensino
superior ¢ a melhor federal do Brasil, segundo o ranking da Times Higher Education (THE). Se
manteve entre as sete universidades brasileiras mais bem avaliadas na edi¢cdo de 2022 do

ranking global QS (QS World University Rankings).
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Em relacdo a registro de patentes, a UFMG ¢ lider entre as institui¢cdes de ensino superior do
pais, recebendo o Prémio de Inovacdo Universidades, oferecido pela Clarivate Analytics. Em
relagdo a graduacdo, ela ¢ a universidade federal mais bem avaliada do Brasil, segundo o
ranking mais recente do Indice Geral de Cursos (IGC). Desde a criagdo do Indice, em 2007, a
UFMG apresenta a nota maxima: 5. Ja na pos-graduacdo, cerca de 68% dos 87 programas de
pos-graduacao stricto sensu obtiveram, na ultima avaliacao, que compreende o periodo de 2013
a2016, notas 5, 6 ¢ 7, nimeros que situam a UFMG em posi¢ao de destaque entre as instituicdes

brasileiras de ensino superior.

Em relacdo a gestdo de custos, a UFMG foi a universidade federal mais bem avaliada pela
Secretaria de Tesouro Nacional (STN) no que se refere a qualidade da informagdo de custos,
em 2021. No ranking do Relatorio Foco em Custos relativo a 2020, o primeiro da série, a

Universidade havia ficado em segundo lugar entre as 63 instituicoes.

Com a pandemia, diante de cortes orgamentarios, a UFMG aportou recursos proprios para
recompor o or¢amento do Programa Nacional de Assisténcia Estudantil (Pnaes). Oferecendo
auxilio financeiro como medida de segurancga alimentar, auxilio para transporte, auxilio para
aquisicdo de tecnologias assistivas por estudantes com deficiéncia, auxilio de inclusao digital
para estudantes indigenas, quilombolas e do campo, bem como apoio financeiro para compra
de notebooks e pacotes de dados para acesso a internet, empréstimo de equipamentos etc. Com
isso, conforme citado pelo entrevistado 1: “Dé uma olhada como anda o Calendario Escolar do
Ensino Superior Publico, no Brasil. A UFMG vai terminar o segundo semestre de 2022, no dia
23 de dezembro, € a partir do ano que vem, a gente comeca o semestre, no calendario normal,
como sempre foi. Isso significa que a gente atuou durante a pandemia, e tomou algumas

medidas para fazer a coisa acontecer”.

Diante de todo o exposto, € possivel afirmar que a UFMG vem obedecendo ao principio da
capacidade de resposta, atendendo as necessidades de suas partes interessadas apesar da

limitada disponibilidade de recursos financeiros e de pessoal.

B) Integridade

Integridade diz respeito as agdes organizacionais € ao comportamento do agente publico,
referindo-se a adesdo e alinhamento consistente aos valores, principios e normas éticas comuns

para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados (TCU, 2020). A
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integridade, tradicionalmente, representa a busca pela prevencdo da corrup¢do e pelo

fortalecimento dos padrdes morais de conduta (Brasil, 2018).

As reflexdes atinentes a integridade devem estar presentes no dia a dia da institui¢ao, a partir
do refor¢o e aplicacdo consistente de valores que devem ser compartilhados entre a alta
administracgdo, gestores, servidores e colaboradores de todos os niveis hierarquicos, assim como

terceiros que se relacionem (RGB, 2021).

Por isso, o Decreto prevé, no inciso VI, a seguinte diretriz: implementar controles internos
fundamentados na gestao de risco, que privilegiara acdes estratégicas de prevengao antes de

processos sancionadores (Brasil, 2017).

Importante ressaltar que, a despeito de o controle fazer parte de um programa de integridade
efetivo, integridade e controle nao sao sindonimos. O controle interno ¢ uma fungao que, junto
com as demais, contribui para a boa gestdo da integridade. Controles excessivos, inclusive,
podem ser contraproducentes e atuar contra a boa gestao da integridade. Nesse sentido, a diretriz
demonstra a importancia de o controle interno atuar na prevengdo, agindo na mitigacdo das

vulnerabilidades e evitando a reincidéncia em casos futuros (Brasil, 2018).

Importante, portanto, para se incentivar um ambiente de integridade, que se privilegie o dialogo
entre os tomadores de decisdo e os responsaveis pelas unidades e fungdes que compdem a
gestao da integridade, que terdo a prerrogativa — e o dever — de apoiar o processo decisdrio por

meio de abordagens baseadas no risco (Brasil, 2018).

Na UFMG nao existe a figura do tomador de decisao individual, as decisdes sao discutidas e
tomadas em Orgdos colegiados. A estrutura organizacional e as instancias de decisdo sdo
definidas no art. 7° do Estatuto da UFMG (Resolu¢do n° 4, de 4 de margo de 1999). Sao 6rgdos

da Universidade, distribuidos de acordo com suas respectivas esferas de competéncia:

I.  De deliberagao superior, o Conselho Universitario e o Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensao;
II.  De fiscalizagdo econdomico-financeira, o Conselho de Curadores;
III.  De administragdo superior, a Reitoria com seus 6rgdos auxiliares ¢ o Conselho de
Diretores; e

IV.  De ensino, pesquisa e extensao, as Unidades e os Orgaos Suplementares.

Conforme citado pelo Entrevistado 1: as decisdes sdo sempre tomadas em
orgdos colegiados, em todos os niveis. O menor nivel organizacional, da
Universidade, ¢ o Departamento. E em cada uma das instancias, vocé tem
orgaos colegiados de decisdo. Algumas decisdes administrativas ficam a cargo
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da autoridade méaxima, dos gestores a quem ela delega competéncia como, por
exemplo, os Pro-Reitores. Mas estes apenas executam decisdes tomadas no
nivel dos o6rgdos colegiados.

Sendo corroborado pelo Entrevistado 6: Nos temos Orgdos colegiados para
tudo. A gestdo do curso ¢ feita por colegiado, a gestdao do pessoal docente é
feita por orgdo colegiado. Existem os colegiados superiores, o Coepe, 0
Conselho Universitario, que tratam dos assuntos mais amplos da
Universidade. E tudo isso torna a nossa gestdo muito distinta daquela de outras
institui¢des. Os Orgdos colegiados sdo uma estrutura de governanga
importante para a Universidade.

O art. 19 do Decreto estabelece que os 6rgaos que fazem parte do poder executivo federal devem
instituir um programa de integridade, com o objetivo de promover a adogdo de medidas e a¢des
institucionais destinadas a preveng¢ao, a detec¢ao, a punicao e a remediacao de fraudes e atos de

corrupg¢ao. Com isso, a UFMG instituiu, em novembro de 2018, o seu Programa de Integridade.

O Decreto também prevé a existéncia de uma unidade responséavel pela implementacdo do
programa de integridade. J4 a Portaria CGU n° 57/2019 estabelece que a institui¢do do programa
de integridade se desenvolvera em trés fases: 1) constituir uma unidade de gestao da integridade;
2) aprovar os planos de integridade; e 3) executar e monitorar o programa de integridade. Nesse
sentido, a UFMG criou sua unidade de gestao da integridade por meio da Portaria n® 160, de 04
de julho de 2018.

Analisando os documentos divulgados pela instituicao, a UFMG apenas instituiu seu plano de
integridade e a unidade de gestao da integridade, faltando o aspecto mais importante que ¢ sua
efetiva execuc¢do. E um plano de integridade que ndo se traduz em agdes praticas ndo tem validade

(RGB, 2021).

Apesar de o plano de integridade da UFMG nao estar sendo colocado efetivamente em pratica,
a fala de alguns entrevistados contrapde a visdo de que a Universidade possa estar exposta a

riscos de integridade.

Entrevistado 2: Eu acho que a gente tem uma gestdo de integridade muito,
muito bem feita, provavelmente ndo esta de acordo com as virgulas que a IN,
DN, Decreto, ou quem fez esse negocio deseja. [...] ndés ja temos varios
processos seguindo a questdo da integridade. Por exemplo, num processo de
licitagdo ver se vocé esta seguindo a impessoalidade, se vocé esta respeitando
a livre concorréncia, se vocé ndo esta favorecendo ninguém, quer dizer, se a
gente estivesse numa institui¢do desse tamanho, com o tanto que se compra
ou com o tanto que se faz, nds estariamos sendo vitimas de processos e de
dentincia constantemente.

Além disso, a UFMG adota um Codigo de Conduta Etica dos Servidores da Universidade
Federal de Minas Gerais (Resolugdao n°® 15, de 02 de julho de 2013) que esta de acordo com o

Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal (Decreto n°
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1.171, de 22 de junho de 1994). A UFMG também possui uma Comissdo de Etica Piblica
(CEP), sendo um 6rgo integrante do Sistema de Gestio de Etica Publica do Servigo Publico
Federal, tendo como finalidade promover atividades que dispdem sobre conduta ética no ambito
do Poder Executivo Federal, orientando e aconselhando sobre a ética profissional do servidor
no trato com as pessoas € com o patrimonio publico, competindo-lhe conhecer concretamente

de imputagdo ou de procedimento suscetivel de censura.

A UFMG também conta com uma Unidade Seccional de Correicao (USEC), instituida em 2013.
De acordo com o descrito em seu plano de integridade, a USEC compete atuar na prevengao e
apuragio de irregularidades. A USEC possui livre acesso a todas as Unidades e Orgdos que
compdem a UFMG, estando seus dirigentes obrigados a prestar informagdes solicitadas

oficialmente.

Na UFMG funciona também a Diretoria de Governanga Informacional (DGI) composta pela
Ouvidoria Geral e pelo Servico de Informagdo ao Cidadao (SIC). A Ouvidoria constitui um
canal de interlocucdo entre a administracdo, a comunidade universitaria e a sociedade, visando
a prevencao ¢ solucao de problemas, inclusive de atos relacionados a integridade. J4 o SIC
atende aos requisitos da Lei de Acesso a Informagdo, constituindo um canal de comunicagao

com o cidadao, para acesso as informagdes publicas produzidas ou sob guarda da Universidade.

De acordo com o Entrevistado 5: a DGI funciona muito regulada pela CGU.
Tudo que chega, e que tem elementos minimos para a acdo, ¢ enviado para as
Unidades, ou para os setores, para que eles respondam. A Ouvidoria tem o
papel mediador. Ento, esses 6rgaos apuram internamente € enviam a resposta
para a DGI, que avalia se a resposta, de fato, condiz com o que estava sendo
demandado. [...] o papel da DGI ¢é assegurar que nada que chegue fique sem
uma resposta satisfatoria. [...] A Ouvidoria é uma porta de entrada muito
importante, para a gente pensar a Integridade, dos diversos o6rgéos e unidades
da Universidade, exatamente, porque pode ser andnimo, qualquer pessoa pode
fazer, é acessivel, as pessoas estdo protegidas.

Diante de tudo que foi citado, em relacdo a integridade, a despeito de a UFMG ndo estar
colocando em pratica o programa de integridade nos termos firmados pelo Decreto e pela CGU,
ndo se pode afirmar que suas acdes nao sejam integras. As decisdes tomadas em Orgaos
colegiados buscam priorizar o interesse publico, ou da maioria dos interessados, sobre os
interesses privados, ou de um individuo, podendo ser caracterizadas como agdes estratégicas de
prevencao a fraude e a corrupgdo. Além disso, a Universidade conta com diversos 6rgaos que
buscam conferir o carater integro as suas agdes, quais sejam: Comissdo de Etica, Ouvidoria
Geral e Servigo de Informacao ao Cidadao (SIC); que de forma ativa, ou passiva, sao um canal

de comunicagdo e recebimento de demandas e denuncias por parte da sociedade. Com isso,
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pode-se afirmar que a UFMG, de maneira geral, vem obedecendo ao principio da integridade
agindo de acordo com valores, principios e normas ¢éticas, buscando priorizar o interesse

publico sobre os interesses privados.

C) Transparéncia

Transparéncia diz respeito a permitir que a sociedade obtenha informagdes atualizadas sobre
operagoes, estruturas, processos decisorios, resultados e desempenho do setor publico. Consiste
em disponibilizar, inclusive na forma de dados abertos, para as partes interessadas, as
informagdes que sejam de seu interesse € ndo apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis

ou regulamentos (TCU, 2020).

A organizacao transparente se obriga voluntariamente a divulgacdo oportuna de todas as
questdes relevantes a ela relacionadas. Abrange varias iniciativas, como: acesso a informagao,
divulgacdo de natureza obrigatoria; divulgacdo de natureza proativa e voluntéria, incluindo

dados abertos do governo; e transparéncia fiscal e or¢amentaria (TCU, 2020).

O Decreto prevé uma diretriz diretamente ligada ao principio da transparéncia (art. 4°, XI),
prescrevendo a necessidade de se promover a comunicagao aberta, voluntaria e transparente das
atividades e dos resultados da organiza¢do, de maneira a fortalecer o acesso publico a

informacao.

A transparéncia consiste em dar publicidade as a¢des da organizagdo, de maneira ativa, em
linguagem simples e em formato inclusivo. A organizagdo deve dispor de informacgdes
confidveis, fidedignas, relevantes e tempestivas sobre suas atividades e dispor abertamente dos
dados, a fim de permitir o controle social € o monitoramento das politicas publicas (RGB,

2021).

Em relagdo a transparéncia, o Entrevistado 1 afirma que: “A gente tem o Plano de Dados
abertos, que ¢ a Transparéncia Ativa; e nos temos o Relatorio do Atendimento as demandas do

publico, que trata da Transparéncia Passiva, ¢ o nosso Relatorio SIC”.

Entrevistado 2: o site da PROPLAN fornece informac¢des de quase duas
décadas acerca da execucdo orcamentaria, para cada uma das UGs da UFMG.
E isso ndo se deu porque orgdo nenhum mandou, ¢ anterior. [...] as
informagdes sdo diarias. Vocé€ sabe qual recurso esta alocado em cada orgéo
da UFMG, quando foi executado. O quanto ainda falta ser executado, o que ja
foi empenhado, o que ja foi liquidado. Todos os processos estdo disponiveis.
Os que sdo de licitagdo estdo 1a no Portal da Transparéncia. No caso da gestdo
or¢amentaria e financeira, ndo existe senha, esta aberto a qualquer pessoa. [...]
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tem 15 anos, pelo menos, que qualquer cidaddo brasileiro pode entrar no site
da Universidade e ter acesso a toda a informac¢ao, com atualizacdo diaria.

Entrevistado 3: sdo disponibilizadas todas as informagdes exigidas, dos
pagamentos, dos contratos, do tempo de duragdo dos contratos, dos objetos.
Algumas coisas fazem referéncia direta ao portal da transparéncia. Por
exemplo, o plano de gerenciamento das contratacdes, ¢ langado no plano anual
de contratagdes, que esta no portal da transparéncia. Tudo isso tem sido
colocado a disposi¢ao das pessoas.

Entrevistado 5: a UFMG tem tanto o SIC, quanto o Plano de Dados Abertos,
regulados pela CGU. Agora, se a gente olhar para as negativas de informagao,
a gente vai ver que, na UFMG, elas se ddo geralmente em func¢do da gente ndo
ter a informacdo. Porque a Lei de Acesso a Informacdo diz que ndo é
necessario produzir um documento para responder a um pedido. Mas o grosso
dos pedidos, a maioria absoluta dos pedidos, a UFMG concede. [...] ainda que
o Plano de Dados Abertos seja uma exigéncia da Administragdo Publica
Federal e da CGU, mais da metade das institui¢des federais, ainda ndo tem um
Plano de Dados Abertos. Aqui, na UFMG, além de a gente ter esse Plano, e
isso ja nos coloca a frente da maioria da administracdo publica, a gente
também faz, cotidianamente, negociagdes para a abertura de mais dados.

No site da UFMG (https://ufmg.br/acesso-a-informacao) sdo disponibilizadas informagdes
sobre a Universidade, seus dirigentes, servigos, documentos € normas, permitindo ao cidadao

obter conhecimento sobre a Instituicao. As informagdes sao apresentadas por area.

Institucional: informag¢des institucionais e organizacionais sobre a UFMG que tratam de

funcdes, competéncias, estrutura organizacional, legislacdo, relagao de cargos e dirigentes.

Acgdes e Programas: informacgdes pertinentes a programas, agoes, projetos, atividades e Carta
de Servigos ao Cidadao implementadas pela UFMG sao encontradas em um /ink que da acesso
a uma pagina que remete ao Relatério de Gestdo, ao PDI, ao Portal da Transparéncia do

Governo Federal e a Carta de Servigos ao Cidaddo da UFMG.

Participagao Social: ¢ apresentado um /ink que leva a informagdes referentes a audiéncias e

consultas publicas e a pagina da Ouvidoria da UFMG.

Auditorias: informacgdes referentes ao resultado de inspecdes, auditorias, prestagdes e tomada
de contas realizadas na UFMG sdo apresentadas em links que direcionam a pagina da
PROPLAN que contém os Relatérios de Gestdo e de Prestacdo de Contas, e a pagina da
Auditoria que contém os Relatérios Anuais de Auditoria Interna (RAINT) e os Planos Anuais

de Auditoria Interna (PAINT).

Convénios e Transferéncias: para informagdes sobre os convénios da UFMG, com a descri¢ao
do objeto, datas e valores relacionados existe um /ink que direciona para o Portal da
Transparéncia, cujos dados sdo obtidos do Sistema Integrado de Administra¢dao Financeira do

Governo Federal (Siafi) e atualizados periodicamente.
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Receitas e Despesas: informagdes sobre a previsdo e arrecadagdo de receita publica e execucao

or¢amentdaria e financeira da UFMG sao detalhadas por meio do Portal da Transparéncia.

Licitagdes e Contratos: a pagina remete ao site do Departamento de Logistica de Suprimentos
e de Servicos Operacionais (DLO) da UFMG, que contém a descri¢ao e controle dos contratos,

bem como ao Portal da Transparéncia.

Servidores: informagdes sobre concursos publicos de provimento de cargos e relagdo dos
servidores publicos lotados ou em exercicio na UFMG sdo apresentados em uma pagina
especifica sobre concursos; sobre terceirizados, na pagina da DLO; sobre recursos humanos na

pagina da PRORH; e os pagamentos realizados sdo apresentados no Portal da Transparéncia.

Informacgdes Classificadas: sdo apresentados o rol das informagdes classificadas em cada grau

de sigilo e o rol das informagdes desclassificadas nos tltimos doze meses no ambito da UFMG.

Servigo de Informagdo ao Cidadao (SIC): ¢ apresentado o formulario de pedido de acesso a
informagao, relatorios estatisticos de atendimento a Lei de Acesso a Informag¢ao na pagina da
CGU, e a pagina de servico de informacgao ao cidadao que remete ao site Fala.BR (Plataforma

Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informagao).

Perguntas frequentes: sobre as atividades desempenhadas pela UFMG ou sobre as agdes no
ambito de sua competéncia. No entanto, o /ink ndo estava funcionando (acesso em

janeiro/2023).

Dados Abertos: O Plano de Dados Abertos (PDA) ¢ o documento orientador para as acdes de
implementagdo e promocdo de abertura de dados da Institui¢do. E ele que organiza o
planejamento referente a implantagdo e racionalizacdo dos processos de publicacao de dados

abertos nas organizacdes publicas. O link leva ao PDA 2021-2022.

Transparéncia e Prestacdo de Contas: apresenta os objetivos, metas e indicadores de
desempenho, valores publicos gerados e documentos como relatdrios de gestdo, plano de

integridade, auditorias e atividades de correicao.

Boletim Interno de Servigo On-line: publica documentos da Administracdo Central e das
Unidades Académicas da UFMG relativos a Sindicancias Acusatorias (Sinac) e Processos

Administrativos Disciplinares.

Fundagdes de apoio: cada fundag¢dao conta com um portal da transparéncia em que o cidadao

pode acessar os projetos contratados.
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Assim sendo, pode-se dizer que a UFMG vem obedecendo ao principio da transparéncia,
disponibilizando, inclusive na forma de dados abertos, para as partes interessadas, informagdes
de seu interesse e nao apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos,

buscando divulgar de maneira voluntaria e transparente suas atividades e resultados.

D) Equidade e Participagao

Equidade e participagdo dizem respeito a promover tratamento justo a todas as partes
interessadas, levando em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e

expectativas (TCU, 2020).

Deve ser definida uma estratégia de relacionamento com as diversas partes interessadas, e as
estratégias organizacionais ¢ tomadas de decisdo devem buscar o equilibrio entre as
expectativas desses publicos. Formas de participacao social incluem iniciativas que promovam
o didlogo com a sociedade, de forma que os anseios sociais sejam considerados na tomada de
decisdo, por exemplo: ouvidorias; audiéncias e consultas ptblicas; mesas de didlogo; conselhos
gestores e comissoes de politicas publicas; comités técnicos; conferéncias de politicas publicas;

or¢amentos participativos (TCU, 2020).

Nessa perspectiva, o ensino superior nao difere de outros servigos financiados pela sociedade
como, por exemplo, assisténcia a satde e a justiga. O corpo social pode pressionar os
prestadores de servigos publicos a cumprir metas como a melhoria de custos, da qualidade do
ensino e garantir a equidade social (Santos, 2021). A participacao social ¢ promovida com
envolvimento dos usuarios, da sociedade e das demais partes interessadas na governanga da
organizagdo (TCU, 2020). Ela deve ser alcancada para que se estabeleca a estratégia que
considera as necessidades das partes interessadas na tomada de decisdo dos problemas publicos

(Santos, 2021).

Como citado anteriormente as principais partes interessadas que atuam na UFMG sdo, seus
alunos, docentes, técnicos administrativos, o6rgdos de fomento, bem como o governo e a
sociedade em geral. Nesse contexto o Estatuto da UFMG (Resolucao n° 04 de 04 de marco de
1999) estabelece em seu art. 7° os o6rgaos que compde a Universidade, dentre eles tem-se: o
Conselho Universitario e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, 6rgaos de deliberagdo

superior; € o Conselho de Curadores, 6rgdo de fiscalizagdo econdmico-financeira.

O Conselho Universitario ¢ o 6rgao maximo de deliberagdo na UFMG e é composto: pelo

Reitor; pelo Vice-Reitor; pelos Diretores das Unidades Académicas; pelos Diretores-Gerais das
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Unidades Especiais; por 1 (um) professor de cada Unidade Académica eleito pela respectiva
Congregacdo; por professores eleitos pelo corpo docente da Universidade; por integrantes do
corpo técnico e administrativo eleitos por seus pares; por integrantes do corpo discente; e por
representacdo do Conselho de Integracdo Comunitaria. Ao Conselho Universitario, cabe
formular a politica geral da Universidade nos planos académico, administrativo, financeiro,

patrimonial e disciplinar.

O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao ¢ 6rgao técnico de supervisao e deliberagao em
matéria de ensino, pesquisa e extensdo. Ele ¢ composto: pelo Reitor; pelo Vice-Reitor; pelos
Pro-Reitores que presidam as Camaras académicas; por 1 (um) professor de cada Unidade
Académica, eleito pela respectiva Congregacao; pelo Diretor-Geral de cada Unidade Especial;
por 3 (trés) professores eleitos pelos Coordenadores de Graduagao; por 3 (trés) professores
eleitos pelos Coordenadores de Pds-Graduagao; por até 6 (seis) docentes; e por integrantes do

corpo discente.

O Conselho de Curadores, 6rgdo de fiscalizacdo econdmico-financeira da Universidade, ¢
composto por: 1 (um) membro docente da Comissao de Or¢camento ¢ Contas do Conselho
Universitario, eleito por seus pares; 2 (dois) representantes docentes do Conselho Universitario
eleitos pelo Plenario dentre seus membros; 3 (trés) professores eleitos pelo corpo docente da
Universidade; 1 (um) contador representante do Conselho Regional de Contabilidade de Minas
Gerais (CRC-MGQG); 1 (um) docente representante do Ministério da Educa¢ao (MEC), designado
por este; 1 (um) representante do corpo técnico e administrativo; por 1 (um) representante do

corpo discente.

Nesse sentido, o Entrevistado 2 afirma que: o nosso regimento, que vai fazer
100 anos, prevé a existéncia do Conselho Universitario, do Conselho de
Ensino e Pesquisa, da Camara Departamental, da Congregagdo de Unidade,
da Gestao Colegiada e Participativa. Aqui nos temos dentro do nosso estatuto,
desde a criacdo, ha 97 anos atras, a participagdo estudantil em todos os 6rgaos
colegiados.

Entrevistado 6: Acho uma estrutura muito forte, porque, na verdade, quem
manda mesmo ¢ o Conselho Universitario; e no ambito de cada Unidade
Académica, a Congregacdo. O Conselho Universitario tem uma composigao
muito diversificada, todas as unidades estdo representadas pelo diretor ¢ por
um membro eleito pela Congregacdo; e as categorias, os grupos, ainda t€ém
uma representacdo adicional, sdo técnicos, discentes e docentes. O mesmo
acontece na Congregacdo. E um com composi¢do variada. O que eu acho que
assegura uma boa qualidade de debate ¢ de decisdo. Entdo, assim, as coisas
sdo muito, muito debatidas.

Nesse mesmo contexto, quando se trata da eleicdo dos membros da alta administragdo da

Universidade, o Entrevistado 6 afirma que:
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A regra diz que, a Reitora ou o Reitor, ¢ escolhido pelo Presidente da
Republica, a partir de uma lista triplice, indicada pelos Conselhos mais altos.
Existe um Colégio Eleitoral que é composto pelos membros do Conselho
Universitario, do Coepe, do Conselho de Curadores; entdo, esses trés orgaos
se juntam num Colégio Eleitoral, e indicam, para o Presidente da Republica,
trés nomes. Mas ha muito tempo, isso ¢ feito a partir de uma consulta prévia
a comunidade; entdo, professores, servidores técnicos e discentes participam
de uma consulta. [...], hoje, entdo, funciona assim. E a mesma coisa, no caso
de diretores, ha consulta, a Congregacdo se retine, forma uma lista triplice e
envia para a Reitora, que escolhe entre os trés nomes, o diretor.

Em relagdo ao principio da equidade e participagdo todas as decisdes tomadas no ambito da
UFMG se dao de forma colegiada. Esses orgdos colegiados contam com a presenca de seus
principais interessados, quais sejam, docentes, técnicos-administrativos e discentes, bem como
representantes de conselhos de classe como o MEC e o CRC-MG, buscando equilibrar os

interesses € as expectativas desses publicos.

A participagdo social se da por meio dos diversos canais disponibilizados pela Universidade,
que incluem a Ouvidoria e o SIC. No entanto, essa participagdo social poderia ser mais efetiva
com a implementacao do Conselho de Integracdo Comunitaria, citado no Estatuto como um dos
membros do Conselho Universitario. O referido Conselho tem carater consultivo e busca prover
apoio institucional e técnico, além de subsidios de natureza critica, visando uma maior

integracao entre a Universidade e a sociedade. No entanto, ele ndo estd em funcionamento.

Apesar disso e levando em consideragao tudo o que foi analisado, pode-se considerar que a
UFMG vem respeitando o principio da equidade e da participacdo, levando em consideragdo as

necessidades e interesses das partes interessadas na tomada de decisao.

E) Accountability

Accountability (prestacdo de contas e responsabilidade) diz respeito a obrigacdo que tém as
pessoas ou entidades as quais se tenham confiado recursos, incluidas as empresas e corporagdes
publicas, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes
foram conferidas, ¢ de informar o cumprimento desses a quem lhes delegou essas

responsabilidades (TCU, 2020).

Espera-se que os agentes publicos prestem contas de sua atuagdo espontaneamente, de forma
clara e tempestiva, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos € omissoes. Existem
diferentes tipos de prestacao de contas, como a administrativa, a financeira e orgamentaria, a

social e a referente a resultados de politicas publicas (TCU, 2020).
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Cabe aos gestores de governanga e a organizacdo a obrigatoriedade de prestar contas da
movimentagdo econdmico-financeira, da execugdo orgamentaria e sobre a atuagao dos gestores,
periodicamente. A prestacdo deve ser realizada de forma clara e objetiva, em linguagem
acessivel a fim de chegar a todos os interessados, e os gestores ¢ a institui¢ao devem assumir

integralmente quaisquer atos e omissdes que venham a cometer (RGB, 2021).

Em relagdo a prestagdo de contas, a UFMG disponibiliza informagdes acerca de sua execugao

or¢amentaria, como citado pelo Entrevistado 1:

Toda a execucdo or¢camentaria da UFMG ¢ via SIAFI, qualquer pessoa que
tenha uma senha no SIAFI, sabe o que a gente gasta, com o que a gente gasta.

Entrevistado 2: em relacdo a prestagdo de contas, ¢ um processo multinivel,
sendo feito um acompanhamento constante. [...] 0 acompanhamento é em
tempo real. No final do ano, acontece o processo de consolidagdo das
informagdes. A prestagdo de contas ¢ feita de forma colaborativa, sdo reunidas
as informagdes de todas as UGs, trabalhando junto com a Auditoria. A
prestacdo de contas passa pela Comissdo de Or¢amento ¢ Finangas, do érgdo
colegiado do Conselho Universitario; posteriormente, vai para o Conselho de
Curadores da Universidade, um outro 6rgdo colegiado; por fim passa pela
aprovagdo final do Conselho Universitario. Entdo, quer dizer, a prestacdo de
contas passa por trés instancias de analise. Entdo, assim, governanca maior do
que essa, pelo amor de Deus. [...] a Gltima gestdo da universidade, que se
encerrou em 2018, ela teve as contas aprovadas pelo TCU sem nenhuma
ressalva. Qual outra instituicdo dessa que pode falar isso, nessa tranquilidade,
com a complexidade que se tem?

Entrevistado 3: sdo fornecidas informacdes sobre frota, transporte, processos
em andamento, contratagdes de terceirizados, tanto para a auditoria quanto
para a PROPLAN. A prestag@o de contas ¢ discutida em reunido do conselho,
para ser aprovada.

Entrevistado 4: a Universidade tem que prestar contas para o Tribunal de
Contas da Unido. Entdo, todo final de ano ¢ feito um relatorio de prestagdo de
contas que passa pelo Conselho, além do processo de prestacdo de contas
mesmo, que € feito pelo TCU em sistema de rodizio. E todo ano € feito o
relatorio de gestdo da Universidade, ele ¢ divulgado na pagina da PROPLAN.
Entdo tem esse processo bem transparente.

Entrevistado 6: em relag@o aos projetos geridos pelas fundacdes de apoio; ao
final, a gente tem que emitir um Relatério de Prestacdo de Contas.
Atualmente, estamos emitindo um parecer sobre a gestdo que a fundagéo de
apoio fez dos recursos, atestar que a fundac¢do de apoio geriu os recursos
corretamente, que os recursos foram usados para o projeto e ndo para outros
fins, que ela recolheu a taxa que a Universidade cobra de ressarcimento, se a
taxa esta adequadamente recolhida etc. Os dois documentos siao enviados para
a Camara Departamental, onde sdo aprovados, primeiro na Camara
Departamental ¢ depois na Congregacao.

Além da questdo financeira, a UFMG deve prestar contas para a sociedade das suas mais

diversas atividades, em relagdo a isso o Entrevistado 6 cita que:
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[...] Agora, por exemplo, nés tivemos uma cerimonia, que era uma forma de
prestacdo de contas, uma cerimonia para anunciar o inicio da fase final de
testes da vacina de Covid que esta sendo desenvolvida pela UFMG. Vai ser a
primeira vacina nacional. Nao s6 de Covid, vacina nacional, no sentido geral.
Entdo, a imprensa foi chamada, o Legislativo, a propria comunidade da
universidade. [...] € importante a Universidade promover o seu trabalho, mas
¢ uma prestag@o de contas; porque, afinal, a Prefeitura de BH botou dinheiro
no desenvolvimento dessa vacina, o Governo do Estado, o Governo Federal,
tem que dizer aonde esse recurso esta sendo investido, ¢ o resultado que isso
teve. [...] eu acho que ninguém tem a visdo do que a Universidade é e do que
ela faz. Por exemplo, a Medicina ¢é responsavel pelo teste do pezinho no estado
inteiro; a Veterindria tem programas importantissimos na area de aquacultura,
e nao tem nem mar em Belo Horizonte, nem rio, mas a UFMG ¢é um Centro
de Referéncia. De vez em quando aparece uma parede pichada e alguém fala
que isso aqui ¢ um caos. Quando, assim, olha o que a gente faz, a gente como
instituicdo, ela é necessaria. Nesse periodo da pandemia, 30% dos testes de
Covid foram feitos na UFMG, do Estado inteiro.

Em se tratando do principio de accountability, diante de tudo o que foi exposto nesse item, bem
como do que foi tratado em relagdo ao principio da transparéncia, ¢ possivel afirmar que a
UFMG vem prestando contas, ndo s financeira, mas acerca de suas mais diversas atividades,

de como os recursos publicos vém sendo investidos.

F) Confiabilidade

Confiabilidade representa a capacidade das instituicdes de minimizar as incertezas para os
cidadaos nos ambientes econdmico, social e politico. Por isso, uma instituicdo confiavel tem
que se manter o mais fiel possivel aos objetivos e diretrizes previamente definidos, passar
seguranga a sociedade em relacdo a sua atuacao e, por fim, manter agcdes consistentes com a sua
missao institucional. Ha duas condi¢des a serem satisfeitas para promover a confiabilidade: as
organizagdes devem ser competentes, ou seja, fornecer servigcos publicos acessiveis, eficientes
e que atendem as necessidades e expectativas dos seus usuarios; e as organizagdes devem atuar

com base em valores, promovendo a integridade € o compromisso com o interesse publico

(TCU, 2020).

Portanto, para garantir que todos esses elementos sejam observados, € necessario que diretrizes,
objetivos e resultados esperados sejam definidos a partir de um processo robusto de
planejamento. O Decreto traz em seu art. 4°, 111, uma diretriz relacionada a confiabilidade, onde
prevé que a instituicdo deve monitorar o desempenho e avaliar a concepgdo, a implementagao
e os resultados das politicas e das agdes prioritarias para assegurar que as diretrizes estratégicas

sejam observadas.
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Assim, as politicas e agdes prioritarias da instituicdo devem ser norteadas pelo estabelecimento
de metodologias de planejamento, pelo acompanhamento da execu¢do orcamentaria, pelo
desenvolvimento de métodos de avaliacdo de processos e de alcance de resultados, pela
apropriacao de custos e pela preocupacao constante com a qualidade do gasto publico. Nessa
perspectiva, sdo relevantes para a promoc¢do da boa governanga o estabelecimento de
indicadores de desempenho e a preocupacao constante com o monitoramento e a avaliagao dos

efeitos dos servigos e das politicas publicas (Brasil, 2018).

Em se tratando dos aspectos relacionados ao principio da confiabilidade, quanto a se manter
fiel aos seus objetivos e diretrizes previamente definidos, levando em consideracdo o disposto
no art. 5° de seu Estatuto, a UFMG tem por objetivos precipuos a geragio, o desenvolvimento,
a transmissao e a aplica¢ao de conhecimentos por meio do ensino, da pesquisa e da extensao,
de forma indissociada entre si e integrados na educacdo do cidaddo, na formagdo técnico-
profissional, na difusdo da cultura e na criacdo filosofica, artistica e tecnologica. Nesse sentido,
acerca dos resultados alcancados pela Universidade ja comentado, principalmente na discussao
do principio da transparéncia e da accountability, pode-se dizer que ela vem se mantendo fiel

aos seus objetivos, bem como mantendo agdes consistentes com a sua missao institucional.

A UFMG ndo apresenta um Planejamento Estratégico na forma estabelecida pelo TCU, levando
em consideragdo uma gestao de riscos previamente estabelecida. No entanto, ela conta com o
PDI, que ¢ um importante instrumento de planejamento, e consiste em um documento no qual
se definem a missdo da institui¢do e as estratégias para atingir suas metas ¢ objetivos para um
periodo de cinco anos. Com isso, pode-se afirmar que a UFMG conta com um instrumento de
planejamento de suas atividades. Apesar disso, ela ndo conseguiria manter suas atividades e o
alcance de resultados como os ja citados anteriormente, se ndo houvesse um planejamento
financeiro capaz de se adaptar aos sucessivos cortes, bem como um planejamento para as areas

de ensino, pesquisa e extensao por suas diversas Unidades Académicas.

A Universidade ¢ complexa e cada Unidade, seja Administrativa ou Académica, tem objetivos,
metas e formas de alga-las muito distintas. A UFMG atua em fretes muito diversas, o que pode

dificultar a formalizacao de um planejamento estratégico unico e de longo prazo.

Em relagdo ao planejamento quando se trata de Pesquisa o Entrevistado 6
afirma que: [...] nés estamos falando de atividades que ndo podem ter um
planejamento exaustivo, porque elas sdo atividades que, no meio da pesquisa
eu vou descobrir que ndo era nada do que eu estava imaginando. Entdo, eu
preciso ter uma certa flexibilidade para executar 0 meu orgamento, porque
sendo aquilo ndo ¢ pesquisa. A gente gosta de dizer isso, assim: olha, se vocé
sabia exatamente o que voc€ ia fazer, isso ndo é pesquisa. Pesquisa ¢ quando
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vocé ndo sabe qual vai ser o resultado, vocé vai descobrir fazendo. E isso tem
reflexo no or¢amento, no inicio vocé ia precisar disso, disso, disso; e depois,
vocé descobre que, na verdade, vocé precisa de outras coisas.

Com relagdo ao acompanhamento da execucdo or¢amentaria, ela pode ser feita diariamente pelo
site da PROPLAN. A preocupagdo com a gestdo dos custos e com a qualidade dos gastos
publicos foram objeto de premiagao pela STN no exercicio de 2021, como ja mencionado
anteriormente. Seria importante, no entanto, para a promo¢ao da boa governanca, o
estabelecimento de indicadores de desempenho e o monitoramento dos efeitos dos servigos
prestados pela UFMG para a sociedade. Dessa forma, levando em consideragdo aspectos que
podem ainda ser desenvolvidos, de maneira geral, pode-se dizer que a UFMG vem atendendo
ao principio da confiabilidade podendo avangar no aspecto da formalizagdo do seu
planejamento por meio do estabelecimento de indicadores de desempenho e seu

monitoramento.

G) Melhoria regulatoria

Melhoria regulatoria representa o desenvolvimento e a avaliagdo de politicas e de atos
normativos em um processo transparente, baseado em evidéncias e orientado pela visdo de

cidadaos e partes diretamente interessadas (TCU, 2020).

Nao se restringe, portanto, a regulagdo econdmica de setores especificos realizada pelas
agéncias reguladoras. Vai além disso, uma regulacdo bem direcionada, baseada em evidéncias
e escrita de forma simples, tem maior probabilidade de ser adequadamente implementada e

atingir seus objetivos, sejam econdmicos, sociais ou ambientais (Brasil, 2018).

Este principio preconiza que o processo de estruturacao de normas seja reformulado no sentido
de que se diminuam custos compulsorios criados para a sociedade. O processo deve garantir
regulagcdes com apenas o necessario para alcance de objetivos, levando-se em conta uma logica
minimalista. Devem-se evitar regulagcdes com problemas que envolvam, por exemplo, normas

ambiguas, texto anticonstitucional e outras contradi¢des (Brasil, 2018).

O art. 4°, VII, do Decreto traz uma diretriz relacionada a esse principio, estabelecendo que as
institui¢des publicas devem avaliar as propostas de criagdo, expansdo ou aperfeicoamento de
politicas publicas e de concessao de incentivos fiscais e aferir, sempre que possivel, seus custos

e beneficios.

A UFMG ndo estrutura normas a serem seguidas pela sociedade nem elabora propostas de

criagdo de politicas publicas. Ela presta servicos nas dreas de ensino, pesquisa e extensao e,
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paraisso, ela obedece a normativos dos mais diversos 6rgaos, como o Governo Federal, o MEC,
a CGU, o TCU, orgdos de classe, dentre outros. Toda a regulamentagio expedida pela UFMG
se da por meio de Resolugdes comuns e complementares que, de acordo com seu Regimento
Geral, visam a regulamentagdo das matérias relativas as atividades habituais de natureza
académica e administrativa; dispor sobre matérias previstas no Estatuto e no Regimento; e
produzir efeitos que tém implicacdes na estrutura organizacional da Universidade. Com isso,
esse principio nao se aplica a UFMG na forma em que ela ¢ constituida e diante de suas

finalidades.

Um resumo da analise do atendimento dos principios de governanga publica ¢ apresentado na

Figura 24.
Figura 24

Analise do atendimento dos principios de governanga publica pela UFMG

Principio Atendimento pela UFMG

Capacidade de Resposta Atende
Integridade Atende em parte
Transparéncia Atende
Equidade de Participagao Atende
Prestagdo de Contas Atende
Confiabilidade Atende em parte
Melhoria Regulatéria Nao se aplica

Nota. Elaborado pela autora (2023).

Feitas as devidas ressalvas em relacdo a falta do estabelecimento do programa de integridade
nos termos firmados pelo Decreto e pela CGU; da participagdo social, por meio da
implementa¢ao do Conselho de Integragao Comunitaria; e da formalizacdo de um planejamento
estratégico de longo prazo, com o estabelecimento de indicadores de desempenho e seu
monitoramento. Tendo como base os documentos e entrevistas analisados, levando em
consideracao os demais aspectos, ¢ possivel afirmar que a UFMG vem obedecendo aos
principios de governanca publica, guiando suas acdes para a busca dos resultados pretendidos
e fortalecendo a confianga da sociedade, colocando em pratica as recomendagdes de organismos
internacionais e 6rgaos de controle, mais especificamente o que ¢ estabelecido do Decreto e no

Referencial.
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5.6.2 O mecanismo de lideranga na governanga publica

A terceira questdo do Protocolo do Estudo de Caso relacionado ao tema da Governanga Publica
buscou avaliar se a UFMG vem adotando as praticas relacionadas ao mecanismo de lideranca,
que sdo: estabelecer os modelos de governanga; promover a integridade e promover a
capacidade de lideranga. O Decreto define lideranga como o conjunto de praticas de natureza
humana ou comportamental exercida nos principais cargos das organizagdes, para assegurar a
existéncia das condigdes minimas para o exercicio da boa governanga, quais sejam: integridade;

competéncia; responsabilidade; e motivacao.

Lideranga ¢ sinénimo de instancias internas de governanga, ¢ engloba os conselhos ou
colegiados superiores e a alta administragdo da organizagdo. As praticas que compdem o
mecanismo de lideranca sdo: estabelecer o modelo de governanca; promover a integridade; e

promover a capacidade da lideranga (TCU, 2020).

A) Estabelecer o modelo de governanga

A préatica de estabelecer o modelo de governanga consiste na definicdo de um conjunto de
diretrizes (orientagdes), valores, processos e estruturas necessarios para que as atividades de
governanga — avaliar, dirigir € monitorar a gestdo — sejam desempenhadas de forma eficaz, de
modo a possibilitar que a organizacgao alinhe seus objetivos ao interesse publico, gerencie seus

riscos e entregue o valor esperado de forma integra, transparente e responsavel (TCU, 2020).
O Decreto estabelece alguns aspectos relacionados a essa pratica:

Art. 4° Sdo diretrizes da governanga publica: [...] X - definir formalmente as
fungdes, as competéncias ¢ as responsabilidades das estruturas e dos arranjos
nstitucionais;

Art. 6° Cabera a alta administragdo dos orgaos e das entidades, observados as
normas e os procedimentos especificos aplicaveis, implementar ¢ manter
mecanismos, instancias e praticas de governanca em consondncia com os
principios e diretrizes estabelecidos neste Decreto.

Esta pratica engloba duas questdes principais, a primeira delas ¢ a identificagdo das instancias
internas e as de apoio a governanga. O Questiondrio utilizado pelo TCU para o levantamento
de governanga traz algumas questdes a serem respondidas para que se possa efetivamente

observar se as questoes levantadas estao sendo atendidas.

As instancias internas de governanca da UFMG estdo formalmente definidas conforme

apresentado na Figura 7. Dispondo de orgdos de deliberacdo superior em seu modelo de
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governanga, como o Conselho Universitario, o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo e o
Conselho de Curadores; bem como 6rgdos da administragdo superior, como a Reitoria e o
Conselho de Diretores. Suas finalidades, composi¢cdes e competéncias sdo definidas no

Regimento e no Estatuto da UFMG.

As instancias internas de apoio a governanca também estdo formalmente definidas e sdo
apresentadas na Figura 7. Sendo compostas pela Auditoria-Geral, pela Ouvidoria, pela
Procuradoria Federal junto 8 UFMG e por comissdes € comités como, por exemplo, o Comité

de Etica e 0 Comité de Governanca, Riscos e Controle.

O Conselho Universitario ¢ o 6rgao de deliberacdo méxima na Universidade. Como afirmado
pelo Entrevistado 6: “na verdade, quem manda mesmo ¢ o Conselho Universitario; e no ambito
de cada Unidade Académica, a Congregacao.” A administracao superior, ¢ composta pela
Reitoria. A Reitoria, nos termos do Estatuto da UFMG ¢ integrada: pelo Reitor; pelo Vice-
Reitor; pelas Pro-Reitorias; pela Procuradoria Juridica; e pela Assessoria. Sendo os Pro-

Reitores, o Procurador-Geral e os Assessores de livre escolha do Reitor.

O Regimento da UFMG prevé que no Estatuto da UFMG sao estabelecidas eleigdes em orgaos
colegiados (Conselho Universitario e Coepe) para elaboragado de lista de nomes para escolha do
Reitor e do Vice-Reitor da Universidade. No entanto, na UFMG essa lista ¢ feita tendo como
base uma consulta a comunidade académica, conforme citado na discussdo acerca do principio
da equidade e participacdo. Uma vez eleito o Reitor, ele delega competéncia aos Pré-Reitores
para o desempenho de tarefas administrativas ocupando, estes, cargos de confianca. A UFMG
conta com as seguintes Pro-Reitorias: de Administracdo; de Assuntos Estudantis; de Extensao;
de Graduacgdo; de Pesquisa; de Planejamento e Desenvolvimento; de Pos-graduacdo; de
Recursos Humanos; e de Cultura. Sendo, estas, responsaveis pelo estabelecimento das

estratégias e das politicas internas, cada um em sua area especifica.

Nesse sentido o Entrevistado 1 comenta que: “os Pré-Reitores, sdo escolhidos pela Reitora, sao
cargos de confianca. Tem um decreto que rege como ¢ que vocé pode escolher cargos de
confiang¢a, ndo ¢ qualquer pessoa; tem umas normas, que devem ser observadas, para que as
pessoas possam vir a ser nomeadas. E ai, sim, uma vez nomeados, € uma vez com delegagao de
competéncia da Reitora, entdo, eles executam as tarefas e tomam as decisoes, no lugar da

Reitora, para seus ambitos especificos.

Como ja discutido anteriormente no principio de accountability, a prestagao de contas passa

pela Comissao de Orcamento e Finangas, do Conselho Universitario, posteriormente, vai para
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o Conselho de Curadores e, por fim, passa pela aprovagdo final do Conselho Universitario.

Sendo, este, responsavel pela supervisdo da gestdo e accountability da organizacao.

Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que a estrutura interna de governanga da UFMG esta
estabelecida. A despeito do percentual de 57,5 recebido nesse quesito no ultimo levantamento
de governanca realizado pelo TCU e apresentado na Figura 19. A nota pode ter se dado pelo
fato de a Universidade ndo possuir, formal e explicitamente, a defini¢do de processos de
trabalho e atividades relacionados a avalia¢do, ao direcionamento e ao monitoramento da
organizac¢do. No entanto, esse ponto ja foi explorado na discussao do principio da capacidade
de resposta em relacdo ao desempenho da Universidade e sua participagdo em diversos rankings
e premiagdes, demonstrando a qualidade do servigo prestado e o atendimento das demandas das

partes interessadas.

A segunda questdo ligada a pratica de estabelecer o modelo de governanca busca garantir o
balanceamento de poder e a segregacdo de funcdes na tomada de decisdes criticas. Esse tema
foi amplamente debatido quando se tratou do principio da integridade e da equidade. Foi citado
que na UFMG nao existem tomadores de decisdo individuais, todas as decisdes sao amplamente
debatidas em 6rgaos colegiados e passam por diversas instancias até sua aprovacao final. Nesse
sentido, ¢ possivel afirmar que a UFMG assegura o adequado balanceamento de poder para
tomada de decisdes criticas. No ultimo levantamento de governanca realizado pelo TCU e
apresentado na Figura 19 a UFMG recebeu o percentual de 5%, talvez pelo processo de tomada

de decisdao nao estar definido nos moldes determinados pelo TCU.

Ante o exposto, € possivel afirmar que a UFMG estabelece seu modelo de governanca. Ele pode
ndo estar definido da forma determinada pelo TCU, mas, uma vez que sua estrutura interna de
governanga esta estabelecida, e ¢ assegurado o adequado balanceamento de poder para tomada

de decisdes criticas, 0 modelo de governancga esta estabelecido.

B) Promover a integridade

A pratica de promover a integridade diz respeito a definicdo e promog¢do dos valores da
organizagdo ¢ dos padrdes de comportamento esperados dos seus membros, a comegar pelo
comprometimento da lideranga com esses valores e condutas. Possibilita a organizagdo
fomentar a integridade das suas atividades e a das pessoas que as executam, de modo a construir

e preservar sua imagem, reputacao e credibilidade perante as partes interessadas (TCU, 2020).



184

Esta pratica engloba quatro questdes principais, no Questionario utilizado pelo TCU para o
levantamento de governanga sdo levantadas algumas questdes a serem respondidas para que se

possa observar efetivamente a promogao ou nao da integridade.

A primeira questdo busca avaliar se os membros da alta administragdo estdo comprometidos
com a integridade. Todos os servidores da UFMG, independentemente de fazerem parte da alta
administrago, estdo sujeitos ao Codigo de Conduta Etica dos Servidores da Universidade
Federal de Minas Gerais (Resolugdao n° 15, de 02 de julho de 2013), assinando termo de
compromisso com o0s valores éticos no momento da entrada em exercicio na Universidade.
Todas as politicas organizacionais, tanto as relacionadas a ética e integridade, quanto todas as
demais sdo debatidas e aprovadas pelo Conselho Universitario. Uma questdo passivel de
melhoria seria haver mais manifestacdes formais dos membros da alta administracao de apoio
aos programas de €tica e de integridade. No entanto, a falta de manifestagdo formal ndo implica
a falta de apoio ou o fomento de condutas antiéticas. Diante disso, e de tudo o que foi discutido
em relacdo ao principio da integridade, ¢ possivel observar que os membros da alta
administracdo da UFMG se mostram comprometidos com a integridade. Ainda que, no ultimo
levantamento realizado pelo TCU, a UFMG tenha alcancado um percentual de 49% em relagdo

ao tema, conforme demonstrado na Figura 19.

A segunda questdo busca analisar a existéncia de gestdo de ética na Universidade. Nesse
sentido, existe a designagdo formal da Comissdo de Etica da UFMG (Coepe), vinculada ao
Conselho Universitario, sendo um érgdo integrante do Sistema de Gestdo de Etica Publica do
Servigo Publico Federal. Existe um codigo de ética aplicavel a todos os servidores, tratando de
questdes €ticas e comportamentais relacionadas as atividades especificas da instituicdo, uma
vez que acolhe o que ¢ definido no Codigo de Etica Profissional do Servidor Piblico Civil do
Poder Executivo Federal. A UFMG também conta com uma Unidade Seccional de Correigao
(USEC) que atua na prevengao e apuragao de irregularidades; e com a Diretoria de Governanca
Informacional (DGI) composta pela Ouvidoria Geral e pelo Servi¢o de Informacgao ao Cidadao
(SIC) que buscam a prevencdo e solugdo de problemas, inclusive de atos relacionados a
integridade. No entanto, conforme o que consta no questionario, ndo ¢ possivel saber se a CEP
se reuniu nos ultimos 12 meses. Apesar disso, levando em consideragdao o exposto e o que foi
discutido no principio da integridade, pode-se observar que existe gestdo de ética na UFMG,
sendo necessaria uma divulgagdo e comunicagdo mais efetiva das agdes do CEP. Talvez, por
1sso, a nota da UFMG no ultimo levantamento de governanga em relagdo ao tema tenha sido de

52,78%, conforme apresentado na Figura 19.
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A terceira questdo trata do estabelecimento do Programa de Integridade. Nesse sentido, a
instancia formalmente responsavel pelo acompanhamento e gestdo do programa de integridade
foi estabelecida por meio da Portaria n® 160, de 04 de julho de 2018. Como mencionado
anteriormente, estdo em funcionamento na UFMG diversas instancias que tratam da
integridade, como Coepe, USEC, Ouvidoria, SIC; e Auditoria. Contudo, os riscos de
integridade ndo estdo formalmente identificados nem foram estabelecidas medidas para
tratamento desses riscos; nao ha plano de capacitacdo para fomentar a integridade na
organizagao; e, apesar de terem sido definidos os mecanismos para monitoramento do programa
de integridade, ele ndo vem sendo observado. Com isso, ndo € possivel afirmar que o Programa
de Integridade da UFMG tenha sido estabelecido plenamente, apesar de alguns temas ja estarem
sendo observados. Dai o tltimo levantamento do TCU ter apresentado o resultado de 23,75%

para essa questao, conforme apresentado na Figura 19.

Em relagdo a essa questdo, o entrevistado 1 afirma que: “A primeira parte nds fizemos, que ¢
fazer o programa. Na verdade, a gente nao criou nada, a UFMG j4 tinha tudo. Tinha Comité de
Etica, vinculado a Presidéncia da Republica; tinha Ouvidoria, enfim, uma série de coisas. E a
proxima questdo nao foi ainda uma obrigacao, a gente nao recebeu como obrigagdo entrar em

campanha, essas coisas todas.”

A quarta questdo trata do estabelecimento de medidas para identificacdo e tratamento de
conflito de interesses. Uma vez que na UFMG todas as decisdes, desde as mais simples, até as
mais criticas sao tomadas em 6rgaos colegiados e os processos de compras e contratagcdes se
realizam por meio de licitagdo e passam pelas mais diversas instancias para conferéncia, o risco
relacionado ao conflito de interesse ¢ minimizado. Nesse sentido, ndo existe um membro que,
isoladamente, seja capaz de tomar decisdes na Universidade, como ja foi discutido no principio
da integridade. Em relagcdo a apresentacdo de informacdes sobre alteragdes patrimoniais no
decorrer do mandato ou gestdo, o Decreto n® 10.571, de 9 de dezembro de 2020, estabelece que
todos os servidores publicos da administracdo publica federal devem autorizar acesso a
Declaragdo do Imposto de Renda ou apresentar declaragdes patrimoniais 8 CGU e ao TCU
periodicamente; e aqueles ocupantes de cargo em comissdo ou funcdo de confianca de nivel
igual ou superior a 5 sdo obrigados a apresentar declaracdo sobre conflito de interesses a
Comissdo de Etica Publica. Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que a UFMG possui medidas
estabelecidas para identificacdo e tratamento de conflito de interesses. Apesar disso, no tltimo
levantamento de governanca o percentual atingido pela UFMG para essa questdao foi de 5%,

conforme apresentado na Figura 19. Uma vez que a Universidade nao estabelece tais medidas
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da forma determinada pelo TCU, o que ndo quer dizer que tais medidas ndo estejam

estabelecidas.

Nesse sentido, € possivel dizer que a promocao da integridade na UFMG vem se dando em
partes. Por um lado, os membros da alta administragdo se mostram comprometidos com a
integridade; a Universidade possui medidas estabelecidas para identificacdo e tratamento de
conflito de interesses; e existe gestdo de ética. No entanto, as acdes do Coepe precisam ser
divulgadas e comunicadas de maneira mais efetiva; e o Programa de Integridade precisa ser
estabelecido de maneira plena, por meio de seu monitoramento frequente e a identificacdo e

estabelecimento de tratamento dos riscos de integridade.

O Promover a capacidade da lideranga

Os resultados de qualquer organizagdao dependem das competéncias das pessoas que nela
trabalham. Por isso, no contexto da governanca, ¢ fundamental mobilizar conhecimentos,
habilidades e atitudes da lideranga em prol da otimizacdo dos resultados organizacionais.
Assim, ¢ importante que todos os dirigentes publicos sejam nomeados mediante processos
transparentes € baseados em mérito; sejam responsabilizados pelo desempenho; e lhes sejam

dadas oportunidades de desenvolver suas capacidades de lideranca (TCU, 2020).

Esta pratica engloba trés questdes principais, no Questiondrio utilizado pelo TCU para o
levantamento de governanca sdo levantados alguns pontos a serem respondidos para que se

possa observar efetivamente a promogao ou nao da capacidade de lideranga.

A primeira questao diz respeito a escolha dos membros da alta administracao, se ela ¢ realizada
com base em critérios e procedimentos definidos. Como ja discutido na pratica “estabelecer o
modelo de governanca”, o 6rgdo de deliberacdo maxima da Universidade, o Conselho
Universitario, que ¢ quem efetivamente toma as decisdes, tem sua composi¢ao definida no
Estatuto da UFMG. Ja a administragdo superior, composta pela Reitoria, tem seu representante
escolhido por meio de uma consulta a comunidade académica, como uma espécie de “elei¢ao”.
Com isso, os critérios gerais para sele¢do ou escolha dos membros da alta administragdo estdo
definidos, sendo verificado o cumprimento desses critérios, quando do ingresso do componente
na alta administragdo. O processo se da de maneira transparente, contando com a participagao
das partes interessadas. Nao ha que se dizer sobre defini¢ao do perfil profissional desejado para
o exercicio de cargos na alta administra¢do, uma vez que eles sdo escolhidos dentre aqueles que

apresentam propostas para a ocupacao do cargo. Com isso, € possivel afirmar que, na UFMG,
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a escolha dos membros da alta administracdo se d4 de acordo com critérios e procedimentos
definidos. O ultimo levantamento do TCU apresentou, para essa questdo, o resultado de 83%

conforme apresentado na Figura 19. Em relagdo a esse assunto, o Entrevistado 1 afirma que:

O Regimento da UFMG ¢ claro no que diz respeito as autoridades, nos trés
niveis. A gente tem trés niveis de organiza¢do. Um nivel que ¢ departamental,
que € a menor organizagao administrativa da Universidade. O préximo nivel,
¢ o nivel da escola, instituto e faculdade, cujo Conselho ¢ a Congregagdo, o
diretor ¢ presidente da Congregacdo. Entdo, 1a no Regimento, vocé tem como
€ que sdo as regrinhas para eleger; os dois tipos, tanto o Conselho, quanto a
pessoa. No caso dos Chefes de Departamento, ele ¢ eleito pelo Conselho, que
se chama Camara Departamental. No caso da Unidade, o Conselho, que ¢ a
Congregacdo, também elege, por escrutinio secreto, uma lista triplice, e
encaminha para a Reitora. Essa lista triplice ¢ prescindida de uma consulta
prévia a todos os professores, servidores e alunos. E a mesma coisa o Reitor,
so que o Reitor, ndo é o Conselho Universitario que elege o Reitor, ¢ um grupo
de trés Conselhos, se chama Colégio Eleitoral; ¢ formado pelo Conselho
Universitario, pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao, porque sdo os
dois orgaos de decisdo superior da UFMG; e o Conselho de Curadores,
que tem um papel mais consultivo. Agora, os Pro-Reitores, eles nao sdao
autoridade maxima, eles sdo autoridades com competéncia delegada,
pela Reitora, para tarefas administrativas.

A segunda questdo se refere a avaliacao do desempenho dos membros da alta administracao.
No ambito da UFMG ¢ realizado o Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Técnicos
Administrativos em Educagdo (TAE), instituido por meio da Resolu¢do Complementar n° 05,
de 11 de dezembro de 2012. Caso seja um servidor Docente ocupante de fungao gerencial, cuja
equipe ¢ formada por servidores técnico-administrativos em educacgdo, sua participacao €
imprescindivel, pois a atuacdo do docente no processo de gestao da Universidade estabelece a
interface entre os dois segmentos (servidores técnico-administrativos em educagdo e docentes).
Esse processo possui algumas etapas: autoavaliagdo, onde servidor realiza sua autoavaliagdo;
autoavaliagdo da chefia, onde a chefia realiza sua autoavaliacao enquanto gestor; Avaliagao do
servidor pela chefia, onde a chefia imediata avalia o servidor; Avaliacao da chefia pela equipe,
onde o servidor avalia a chefia; e Avaliagdo da equipe de trabalho, onde os membros da equipe
devem se reunir, tendo como parametro os objetivos e metas do plano de trabalho do ano
anterior, para refletirem sobre o desempenho da equipe. Nesse sentido, € possivel dizer que
existem critérios para avaliacdo de desempenho dos membros da alta administracao e esta
avaliagdo ¢ feita periodicamente, uma vez que o programa de avaliagdo da UFMG ocorre

anualmente. Nesse sentido o Entrevistado 2 afirma que:

Sim, eu sou avaliado pelos servidores sob minha chefia, entdo nédo sou s6 eu
que avalio eles, eles me avaliam dentro de uma série de critérios. E eu sou
avaliado pela Reitora, pelo chefe de gabinete da Reitora e por ela, dentro do
desempenho em si, se esta ocorrendo a contento ou nao.
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Entrevistado 3: Somos avaliados pelos subordinados e pela chefia imediata.
[...] em termos da administra¢do central, em termo das pro-reitorias existe um
documento que € o relatdrio de gestdo. E existe um plano de acdo com metas
de médio, curto e longo prazos. Entdo a gente tem reunides da equipe da
administrac¢do central, com todas as outras pro-reitorias, onde cada uma das
unidades gestoras, das pro-reitorias, apresenta essas metas, colocadas naquilo
que € previsto.

Os resultados das avaliagdes ndo sao divulgados por conterem informagdes pessoais € sensiveis
sobre a atuacdo dos servidores. O resultado obtido pela UFMG no tltimo levantamento de
governanga do TCU alcangou o percentual de 71,67% conforme apresentado na Figura 19.
Diante de todo exposto, pode-se afirmar que o desempenho dos membros da alta administragao

¢ avaliado.

A terceira questdo busca analisar se as competéncias dos membros da alta administragdo sao
aprimoradas, ou seja, se as formas de fomento ao desenvolvimento dos membros da alta
administracdo sao definidas, se a organizagdo dispde de procedimentos definidos para
transmissao de informagao e conhecimento no momento da sucessao de membros da alta
administragdo e se as competéncias dos membros da alta administracdo sdo desenvolvidas

considerando as oportunidades identificadas. Nesse sentido, o Entrevistado 2 afirma que:

Nos sempre participamos de treinamentos. E ndo sé de treinamentos, mas
também dos foruns que existem. S30 nesses ambientes que a gente troca
informagdes. Mas eu acho que isso é de acordo com a necessidade [...]. O
treinamento acontece primeiramente por um tempo de transi¢do grande.

Entrevistado 5: no caso da DGI; principalmente, da Ouvidoria e do Servigo de
Informacao ao Cidadao, tem o treinamento da CGU.

Entrevistado 6: esse ¢ um ponto que eu acho que a gente tem que avancgar
muito, ¢ a preparagdo prévia daqueles que v@o ocupar cargo de gestdo. Eu
acho que a formacdo dos dirigentes da universidade, ¢ uma coisa que nos
temos muito para melhorar. A gente apanha demais, podia aprender de uma
maneira menos sofrida, correndo menos riscos, para a gente, individualmente,
¢ para a institui¢do, também, claro. Entao, esse ponto € um ponto que eu acho
que merece atengao.

Nesse sentido nao foi possivel observar a definicao de formas de fomento ao desenvolvimento
dos membros da alta administragdo. Os cursos e treinamentos, com exce¢dao da DGI, se dao
conforme a necessidade de cada setor, sendo o principal veiculo de treinamento o gestor
anterior. Com isso, em relagdo a transmissao de informacao e conhecimento no momento da
sucessao de membros da alta administragdo ndo existem procedimentos definidos, mas boa
vontade dos que estdo deixando o cargo em passar as informacdes para os que vao assumir. E
pode-se dizer que as competéncias dos membros da alta administragdo sdo desenvolvidas
considerando as oportunidades de desenvolvimento identificadas, principalmente por meio de

foruns, onde gestores de varias universidades se juntam para tentar solucionar problemas
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comuns. O resultado obtido pela UFMG no ultimo levantamento de governanga do TCU
alcancou o percentual de 15% conforme apresentado na Figura 19. Esse resultado corrobora
com a percepc¢ao de que as competéncias dos membros da alta administragdo ndo estao sendo

aprimoradas de forma plena.

Nesse contexto, a promog¢ao da lideranga na UFMG esta ocorrendo em partes, uma vez que a
escolha dos membros da alta administragdo se d4 de acordo com critérios e procedimentos
definidos e seu desempenho ¢ avaliado. No entanto, no que se refere ao aprimoramento das
competéncias dos membros da alta administracao ele nao ¢ formalizado, sendo um ponto que

merece aten¢ao, conforme mencionado pelo Entrevistado 6.

5.6.3 O mecanismo de estratégia na governanga publica

A quarta questao do Protocolo do Estudo de Caso relacionado ao tema da Governanga Publica
buscou avaliar se a UFMG vem adotando as praticas relacionadas ao mecanismo de estratégia,
que sdo: gerir riscos, estabelecer a estratégia, promover a gestao estratégica, monitorar o alcance

dos resultados organizacionais e monitorar o desempenho das fungdes de gestao.

O Decreto conceitua estratégia como a definicao de diretrizes, objetivos, planos e acdes, além
de critérios de priorizagdo e alinhamento entre organizagdes e partes interessadas, para que os

servigos e produtos de responsabilidade da organizacdo alcancem o resultado pretendido.

As organizagdes publicas existem para produzir politicas, bens e servigos publicos, visando ao
aumento, de forma sist€émica e integrada, do bem-estar social e das oportunidades aos cidadaos.
Para isso ¢ importante tracar claramente seus objetivos, definir sua estratégia de atuagao,
desdobré-la em planos de acdo e acompanhar sua implementagdo. As praticas que compde o
mecanismo de estratégia sdo: gerir riscos; estabelecer a estratégia, promover a gestao
estratégica, monitorar os resultados organizacionais € monitorar o desempenho das fungdes de

gestao (TCU, 2020).
A) Gerir riscos

A gestdo de riscos serve para identificar e entender os riscos e manter as instancias responsaveis
informadas, para que as respostas aos riscos sejam apropriadas. Para isso, a organizagao precisa
implantar estrutura de gestao de riscos adequada as suas necessidades, definir o processo de
gestao de riscos e integra-lo a gestdo e a tomada de decisdo, garantindo a alocagdo de recursos

e a existéncia dos canais de comunicagado necessarios (TCU, 2020).
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Esta pratica engloba cinco questdes principais, definidas no questionario utilizado pelo TCU
para o levantamento de governanga como: a estrutura da gestdo de riscos estd definida;
atividades tipicas de segunda linha estdo estabelecidas; o processo de gestdo de riscos da
organizagao esta implantado; os riscos considerados criticos para a organizagao sao geridos; e

a organizacdo executa processo de gestao de continuidade do negocio.

Na pagina da UFMG, a Institui¢@o afirma que reconhecendo a importancia da incorporacdo de
praticas de integridade e de boa governanga na institui¢ao, ela tem trabalhado no sentido de
ampliar a eficiéncia das atividades, tanto fim quanto meio, fomentando a adogao de um modelo
de administrag@o publica orientada para os resultados, buscando reduzir riscos e aproveitar as
oportunidades. Por essa razdo, no que tange ao apoio a gestdo de riscos e controles internos, foi
instituido o Comité de Governanga, Riscos e Controles (CGRC) cujo objetivo ¢ implantar,

monitorar e revisar a gestdo de riscos de toda a universidade periodicamente.

No entanto, ndo foi divulgado (pesquisa em janeiro/2023) nenhum documento referente a

atuacdo do CGRC. Em relagdo ao referido Comité, o Entrevistado 1 afirma que:

O Comité de Governanga, Riscos e Controle, veio para cumprir uma obrigacao
legal. Ele tem tido o carater de auxiliar a Reitora, no que diz respeito a oferecer
a ela uma decis@o colegiada sobre algumas politicas muito especificas. E no
nosso caso, a gente s6 fez duas coisas até agora. A gente sé tratou da Politica
de Integridade, que foi aprovada, e entrou no ar na primeira rodada do site de
Integridade, feito pela CGU, em 30 de novembro de 2018. E a Politica de
Controle ¢ Riscos, que foi aprovada em margo, se ndo me engano, ou fevereiro
de 2020. Entdo, veio a pandemia, a gente nunca mais se reuniu. Mas ndo ¢ um
Comité que tenha uma periodicidade de reunides de decisdo, ele ¢ convocado
pela Reitora, no momento que vocé tem uma tarefa especifica.

Em se tratando especificamente da gestao de riscos os entrevistados teceram diversas criticas a
forma como o tema vem sendo tratado pelos 6rgaos de controle, uma vez que as atividades da
Universidade sdo altamente reguladas e o principal risco ao qual ela estd exposta € o risco

or¢amentario, ou seja, ela ndo ter o recurso disponivel no momento em que ele € necessario.

Entrevistado 6: 0 que acontece, muitas vezes, ¢ que esses programas, eles
caem do céu, ignorando a existéncia de um cem numero de praticas que vém
de muito tempo. [...] em geral, quando essas decisdes sdo tomadas, elas sdo
tomadas 14 em Brasilia, para o conjunto da administragdo federal,
desconhecendo a diversidade que existe no ambito da administragao federal.
[...] O contingenciamento or¢amentario ndo estd na minha algada resolver.
Tem uma negociagao rolando, no Congresso, para isso. E ndo é uma planilha
bem preenchida de riscos que vai resolver esse problema.

Entrevistado 1: o maior risco € o risco de o Governo decidir que nido vai
repassar dinheiro. Eu ndo tenho como fazer nada, se eu ndo tiver dinheiro
vindo de fora. E no caso das atividades-fim ¢ a mesma coisa, vocé tem que
fazer licitagdo, vocé tem que contratar pessoal, vocé tem que fazer concurso
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publico. Cada um desses tem uma regra, entdo, assim, &€ meio redundante vocé
identificar um risco num processo que estd normatizado.

Entrevistado 2: A institui¢cdo é muito grande, para mapear todos os processos,
sdo milhares. Entao, os nossos métodos de trabalho sdo uma gestao de risco
mais complexa do que se coloca. [...] por exemplo, para comprar um lapis na
Universidade, vocé tem o acompanhamento de pelo menos dois orgaos
colegiados. [...] no6s ndo estariamos sobrevivendo se a gente nao tivesse um
processo de antecipagdo, de mitigagdo de risco constante, € isso ndo esta na
IN. S&o processos que estdo absolutamente institucionalizados dentro das
diversas areas. Quem determina o que vai ser comprado, o que vai ser
consumido e a qualidade ndo é a administracao central, € o cara que esta dentro
do laboratdrio, cinco estruturas hierarquias abaixo de mim.

Entrevistado 3: Na medida que a gente comegou a usar a IN n° 5/2017 a gente
comecou a trabalhar com os estudos técnicos preliminares, com as comissoes
de planejamento, entdo isso ja vem sendo feito. Todos os nossos contratos ja
tém esses estudos, ja tem a gestdo de riscos das contratagdes, e tem também
as medi¢des de resultados. [... | outro exemplo, sdo as obras. A gente tem o
planejamento todo, sabe qual ¢ a atividade critica e a gente vai acompanhando
semanalmente, mas nao existe um documento formal sobre gestdo de risco,
isso esta previsto no nosso dia a dia.

Entrevistado 4: Hoje a universidade ndo tem os processos dela todos
mapeados com a identificagdo dos riscos. A Universidade é um mundo,
completamente diferente dos outros 6rgaos. Entdo, assim, alguns sistemas nédo
vao se aplicar nos processos da Universidade. O sistema ForRiscos foi
desenvolvido direcionando para a Universidade, mas na minha opinido ele nao
atende a estrutura, quando cle vai medir o que precisa para melhorar aquele
risco ele ndao chega ao final, ele ndo consegue cumprir o objetivo dele.

Entrevistado 5: todas as universidades, mudam muito depressa, ¢ uma
comunidade muito grande ¢ que muda muito. Entdo, por conta disso, eu acho
que esses processos demandam um mapeamento cotidiano, porque se ddo a
partir das relagdes das pessoas.

Entrevistado 6: (os riscos) estdo sendo identificados. Tratados, na medida do
possivel. O problema orgamentario ¢ o grande risco.

Diante de todo o exposto, percebe-se que a UFMG ndo vem atendendo as questdes da forma
que elas sao colocadas no questionario utilizado para o levantamento de governanca do TCU.
No entanto, levando em conta a fala dos entrevistados, nao se pode afirmar que a UFMG nao
faca gestdo de riscos. Esse tema ja foi debatido na discussdo do principio da capacidade de
resposta, sendo levantado que o principal risco ao qual a Universidade estd exposta € o risco

orcamentario.

Foi possivel observar também que, muitas vezes, as normas editadas para todo o poder
executivo federal, ndo levam em consideracdo a complexidade de algumas institui¢cdes, como
as universidades. Inclusive, a ferramenta disponibilizada pelo governo federal, por meio do

MEC, para acompanhar e gerir os riscos advindos dos processos desenvolvidos pelas
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instituicdes publicas: o ForRiscos, ndo pode ser implementado na UFMG, porque ndo atendia

as suas especificidades, se mostrando limitado e tendo a sua implementacao abortada.

A atividade desempenhada pela UFMG ¢ altamente regulada e, como ja discutido
anteriormente, todas as decisdes sdo tomadas em 6rgaos colegiados e amplamente debatidas.
Os processos de compra, os contratos € os convénios passam por varios niveis de checagem.
Com isso, ¢ possivel afirmar que a Universidade faz a gestdo de seus riscos, s6 que ndo no
formato como esta sendo demandada pelos 6rgaos de controle, até porque, a falta de pessoal
também ¢ um dificultador para que novas estratégias sejam implementadas. “Cada um desses
setores ja tem um trabalho exaustivo de fazer essa estrutura funcionar com a devida seguranga”

(Entrevistado 3).

Apesar disso, em relagdo as contratagdes, a gestao dos riscos e a medi¢ao dos resultados ja vem
sendo feitas. Um projeto piloto junto ao Departamento de Engenharia de Produgdo vem sendo
desenvolvido para o mapeamento dos riscos da Universidade, bem como um mapeamento dos
riscos relacionados as metas estabelecidas no PDI. No levantamento de governanga do TCU o
resultado para a gestdo de riscos ficou classificada no nivel inicial (entre 15 e 39,9%), inferior

a todas as outras institui¢cdes analisadas de forma geral.

B) Estabelecer a estratégia

A estratégia ndo € sinonimo de visdo, missdo, objetivos, prioridades e planos, e sim o resultado
das escolhas feitas com o objetivo de criar e maximizar valor a longo prazo para as partes
interessadas (TCU, 2020). Estabelecer a estratégia engloba trés questdes principais, definidas
no questionario utilizado pelo TCU para o levantamento de governanga: o modelo de gestdo da
estratégia da organizagdo estd estabelecido; a estratégia da organizagdo estd definida; e a
organizagdo definiu metas para a simplificacdo do atendimento prestado aos usudrios dos

servicos publicos.

Em relagdo ao estabelecimento da estratégia, a UFMG elabora o PDI, sendo uma ferramenta
que busca consolidar as bases em que se fundamentam o planejamento e a gestdo interna da
institui¢ao, sendo um importante instrumento de planejamento institucional. Nele, sdo definidas
a missao da institui¢ao, bem como as estratégias para atingir suas metas e objetivos, abrangendo
um periodo de cinco anos. No entanto, para os 6rgdos de controle ele ndo ¢ reconhecido como
uma ferramenta de planejamento estratégico. Tendo, a questao do estabelecimento da estratégia

recebido muitas criticas, descritas a seguir:
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Entrevistado 1: essa ¢ uma ideia meio utdpica para nos. Que vocé vai guiar
toda a instituicdo pelo planejamento estratégico, quer dizer: Cumpriu essa
acdo? Nao cumpriu? Por que ndo cumpriu? Vai cumprir? Nao vai cumprir?
Nao ¢ assim que anda. Na maior parte do tempo, nds estamos tentando
sobreviver. [...]o recurso ndo ¢ meu, eu fico na dependéncia, més a més, de
receber o financeiro de uma dotagdo aprovada por lei, € que nunca vem no
inicio do ano.

Entrevistado 6: O que a gente, historicamente, sempre defendeu, foi que o PDI
era o nosso Plano Estratégico. Ele ¢ discutido com a comunidade, ¢ colocado
em consulta publica, sdo realizadas varias reunides, as pessoas podem sugerir,
pela Internet. [...], no entanto, a Universidade ndo pode ser pensada como uma
fabrica de salsicha. Se alguém acha que a gente consegue pensar o que a
Universidade vai ser em 05 anos, esse alguém esta pensando Universidade a
partir de um modelo equivocado. Claro, que no6s ndo podemos navegar as
escuras, nos temos que ter um plano, mas esse plano tem que ser flexivel o
bastante para permitir um ajuste ao longo do caminho. E, de novo, ai tem dois
problemas. Tem o problema or¢amentario, que vocé ndo tem controle. O
segundo ponto, ainda que vocé me dissesse que o recurso garantido, nossos
processos ndo se repetem no tempo. A cada semestre, eu dou aula para duas
turmas de 40 alunos, ndo tem duas turmas iguais, ¢ os resultados variam.
Entdo, essa ¢ a nossa peculiaridade, que ndo ¢ levada a sério. Va olhar se la
fora, as pessoas aplicam as planilhas, assim, do jeitinho que recebem, a mesma
planilha que iria para o Ministério da Economia, chega aqui no MEC, chega
nas universidades, ndo ¢é assim.

Isto posto, ¢ possivel observar que a UFMG nao atende as questdes da forma que elas sdo
colocadas no questiondrio utilizado para o levantamento de governanga do TCU. No entanto,
levando em conta a fala dos entrevistados e os documentos analisados, nao se pode afirmar que
a UFMG nao tenha sua estratégia estabelecida. Esse tema ja foi debatido na discussdo do

principio da confiabilidade podendo, o PDI, ser considerado um instrumento de planejamento.

O PDI 2018-2023 da UFMG apresenta objetivo geral, objetivos especificos e as agdes
necessarias para atingir esses objetivos para as diversas areas de atuagdo da Universidade, quais
sejam: ensino de graduagdo; ensino de poOs-graduacdo; pesquisa; extensdao; cultura; ensino
basico e profissional; educacdo a distancia; politicas para estudantes; inovagdo e
empreendedorismo; esporte e lazer. O PDI ¢ um documento extenso, que demanda tempo para

ser produzido e conta com a participagdo de toda a comunidade em sua elaboragao.

Ainda que o PDI ndo seja um Planejamento Estratégico em sua esséncia, uma vez que se mostra
mais operacional, buscando alinhar a gestao institucional aos pressupostos da gestao académica,
e possui um horizonte temporal definido, ndo se pode afirmar que a UFMG nao tenha
planejamento nenhum, como demonstrado no resultado do levantamento de governanca do
TCU, no qual a Universidade ficou classificada no nivel inexpressivo (entre 0 e 14,9%).
Resultado muito inferior ao de todas as outras institui¢gdes analisadas pelo TCU. Deve-se

considerar também, conforme j& discutido anteriormente e explicitado na fala dos entrevistados,
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as limitagdes impostas pela falta de pessoal e a incerteza quanto ao or¢amento, bem como a

natureza da Universidade que atua em frentes diversas e mutaveis.

O Promover a gestao estratégica

Esta pratica trata do desdobramento da estratégia nas diversas unidades organizacionais, e de
sua execugdo e eventuais ajustes no planejamento. E a comunicagdo eficaz ¢ implementagio da
estratégia, a fim de que o planejamento das operagdes esteja alinhado verticalmente com a
estratégia organizacional e articulado horizontalmente com as demais unidades, de modo a
gerar a sinergia necessaria a entrega de valor pretendido. A pratica ¢ essencial para a execugao
da estratégia, pois cada unidade organizacional traduz os objetivos estratégicos em objetivos e
metas para as suas respectivas areas, desenvolvendo planos que apoiem as prioridades da

organizacao (TCU, 2020).

Promover a gestdo estratégica engloba cinco questdes principais, definidas no questionario
utilizado pelo TCU para o levantamento de governanga: estabelecer modelo de gestdo dos
processos finalisticos; estabelecer modelo de gestdo de pessoas; estabelecer modelo de gestao
de tecnologia da informagao; estabelecer modelo de gestao de contratagdes; estabelecer modelo

de gestdo orcamentaria e financeira.

Na UFMG existe a identificagdo das unidades finalisticas — de ensino, pesquisa e extensao e
administrativas — que tratam de sua gestdo, conforme apresentado nas Figuras 4, 5, 6 ¢ 7. O
Estatuto e o Regimento da UFMG estabelecem a organizagao institucional dos érgaos, ou seja,
a composicao e o funcionamento dos 6rgaos colegiados, do ensino superior, da educacao basica
e profissional, bem como a forma como ocorre a elei¢do de seus representantes, a estrutura das
unidades e o seu funcionamento. S3o estabelecidos também a forma de ingresso e
responsabilidade do corpo docente e técnico-administrativo, assim como do corpo discente.
Além de situagdes de ordem econdmico-financeira. No PDI estdo definidos os objetivos,
indicadores e metas para cada unidade finalistica e administrativa, alinhados com a missao,
visdo e estratégia organizacionais. Ele traz também uma avaliacdo e acompanhamento do
desenvolvimento institucional, que permite acompanhar a evolugdo dos indicadores e dos

planos de a¢do, viabilizando a¢des corretivas.

Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que a UFMG promove sua gestdo estratégica. No resultado
do levantamento de governanga do TCU, a Universidade ficou classificada no nivel

intermediario (entre 40 e 69,9%), semelhante as demais institui¢cdes analisadas.
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D) Monitorar os resultados organizacionais

Cabe a lideranca a responsabilidade de implementar as formas de criagdo de valor para a
sociedade, de acordo com os propositos de criacao e as competéncias de sua organizagao (TCU,

2020).

Segundo o art. 6° do Decreto, compete a alta administracdo implementar instancias,
mecanismos e praticas de governanca, incluindo formas de acompanhamento de resultados,
solucdes para melhoria do desempenho das organizagdes e instrumentos de promog¢ao do

processo decisorio fundamentado em evidéncias.

Monitorar os resultados organizacionais engloba trés questdes principais, definidas no
questionario utilizado pelo TCU para o levantamento de governanca: a execucao da estratégia
¢ monitorada (eficdcia); a eficiéncia dos principais processos pelos quais a estratégia ¢

implementada ¢ avaliada; os efeitos da estratégia sao avaliados (efetividade).

Com base nos documentos analisados e nas entrevistas ndo foi possivel encontrar indicios de
que a UFMG vem monitorando seus resultados organizacionais. Isso ¢ corroborado pelo
resultado inexpressivo (entre 0 e 14,9%), no levantamento de governanga feito pelo TCU,
resultado muito inferior ao de todas as outras instituicoes analisadas. Mais uma vez, esse
resultado demonstra uma fragilidade quanto a avaliagdo do atingimento ou nao dos resultados

pretendidos pela Instituicao.

E) Monitorar o desempenho das fungdes de gestao

Essa pratica esta diretamente relacionada a pratica “Promover a gestdo estratégica”, pois o
monitoramento do desempenho das fungdes de gestdo pressupde que os objetivos, indicadores
e metas das unidades de negocio e de suporte estejam definidos, alinhados a estratégia

organizacional, comunicados e alinhados entre elas (TCU, 2020).

Monitorar o desempenho das fungdes de gestao engloba cinco questdes principais, definidas no
questionario utilizado pelo TCU para o levantamento de governancga: a liderangca monitora o
desempenho da gestdo dos processos finalisticos; a lideranga monitora o desempenho da gestao
de pessoas; a lideranga monitora o desempenho da gestdo de tecnologia da informagdo; a
lideranga monitora o desempenho da gestdo de contratagdes; a lideranca monitora o

desempenho da area de gestdo or¢amentaria e financeira.
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Para considerar que o desempenho ¢ monitorado, o questionario estabelece que as rotinas de
monitoramento do desempenho da gestdo devem estar definidas; que haja acompanhamento da
execug¢ao dos planos vigentes quanto ao alcance das metas estabelecidas; que os indicadores de
desempenho estejam implantados; e que relatérios de medigdo de desempenho estejam
disponiveis a lideranca. Na forma exigida, a UFMG ndo vem monitorando o desempenho das
funcdes de gestdo. No entanto, levando em consideragdo a fala do Entrevistado 3: “a gente tem
reunides da equipe da administracdo central, com todas as outras pro-reitorias, que a gente ja
fez até evento nesse primeiro semestre, onde cada uma das unidades gestoras, das pro-reitorias,
apresenta essas metas, colocadas naquilo que ¢ previsto”. Demonstrando que, o desempenho de
seus gestores ¢ monitorado e, apesar de ela ndo avaliar seus objetivos estratégicos,
internamente, o resultado de seus gestores ¢ monitorado. Nesse quesito, a UFMG se destaca no
levantamento de governanga do TCU, obtendo um resultado aprimorado (entre 70 e 100%),

acima das demais instituigoes analisadas.

Nesse contexto, a promog¢ado da estratégia na UFMG vem sendo implementada em partes, uma
vez que sua gestdo estratégica ¢ promovida. Apesar de nao acontecerem no formato definido
pelos 6rgaos de controle, a gestdo de seus riscos vem ocorrendo; existe um instrumento de
planejamento, o PDI; e o desempenho de seus gestores ¢ monitorado. No entanto, os resultados

da organizag@o nao estdo sendo monitorados.

5.6.4 O mecanismo de controle na governancga publica

A quinta questdao do Protocolo do Estudo de Caso relacionado ao tema da Governanga Publica
buscou avaliar se a UFMG vem adotando as praticas relacionadas ao mecanismo de controle,
que sdo: promover a transparéncia, garantir a accountability, avaliar a satisfacdo das partes

interessadas e assegurar a efetividade da auditoria interna.

O Decreto define controle como processos estruturados para mitigar os possiveis riscos com
vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execucdo ordenada, ética,
econdmica, eficiente e eficaz das atividades da organizagdo, com preservagao da legalidade e
da economicidade no dispéndio de recursos publicos.

Os cidadaos delegam ao setor publico o poder para gerir os recursos publicos e alcangar os
resultados esperados. Em contrapartida, as organizacdes do setor publico devem prestar contas
aos cidadaos, demonstrando que administraram os recursos a elas confiados em conformidade

com os principios €ticos, as diretrizes estabelecidas e as normas aplicaveis. Assim, o controle
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sobre como os recursos publicos estdo sendo empregados e se as metas estdo sendo atingidas €
um requerimento da sociedade e s6 € viavel se houver praticas de transparéncia e de prestacao

de contas eficazes (TCU, 2020).

A) Promover a transparéncia

Desde a Constituicdo Federal de 1988, o acesso a informagdo ¢ um direito fundamental do
cidaddo. Outro dispositivo legal que garante o direito constitucional de acesso a informacao €
a Lei de Acesso a Informagao (LAI—Lein® 12.527/2011). O Decreto define transparéncia como
principio da governanga publica, e estabelece, como uma das diretrizes da governanga, a
promogado da comunicagdo aberta, voluntéria e transparente das atividades e dos resultados da

organizac¢do, de maneira a fortalecer o acesso publico a informagao.

Esta pratica engloba duas questdes principais, definidas no questionario utilizado pelo TCU
para o levantamento de governancga: transparéncia ativa e passiva sdo asseguradas as partes
interessadas; a organizagdo publica seus dados de forma aderente aos principios de dados

abertos.

Como observado a partir dos documentos analisados, das informagdes constantes no site da
UFMG e da fala dos entrevistados a UFMG se preocupa e vem buscando se aprimorar na
questdo da transparéncia. Entrevistado 1: “a gente tem o Plano de Dados abertos, que ¢ a
transparéncia ativa; e o relatdrio de atendimento as demandas do publico, que trata da
transparéncia passiva, € o nosso Relatorio SIC”. Entrevistado 2: “tem 15 anos, pelo menos, que
qualquer cidadao brasileiro, pode entrar no site da Universidade e acessar toda informacgao
financeira, com atualizacdo didria”. Entrevistado 5: “nos ultimos anos, houve uma preocupacao

em, de fato, fornecer as informagdes demandadas™.

Conforme discutido no principio da transparéncia, a UFMG vem assegurando a transparéncia
ativa e passiva as partes interessadas, uma vez que disponibiliza uma série de informacgdes de
seu interesse € ndo apenas aquelas impostas por disposicdes legais, divulgando de maneira

voluntaria suas atividades e resultados.

Outra questao relacionada a promogao da transparéncia, € a disponibilizacao de dados de forma
aderente aos principios de dados abertos, buscando facilitar o manuseio ¢ a analise das
informagdes. Nesse sentido o Entrevistado 5 afirma que: “em relagdo a dados abertos, ou seja,
a transparéncia ativa, a UFMG tem feito além da maioria absoluta dos outros 6rgaos. Se vocé

olhar o Painel de Dados Abertos, ainda que o Plano de Dados Abertos seja uma exigéncia da
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Administragdo Publica Federal e da CGU, mais da metade das institui¢des federais ainda nao
tem um Plano de Dados Abertos. A UFMG além de ter o Plano, vem negociando,

cotidianamente, a abertura de mais dados”.

Nesse sentido, pode-se dizer que a UFMG vem promovendo a transparéncia disponibilizando,
inclusive, informag¢des na forma de dados abertos, para as partes interessadas. No levantamento
de governanga do TCU o resultado da Universidade acerca da promocao da transparéncia se
classificou no nivel aprimorado (entre 70 e 100%), conforme apresentado na Figura 22.

Resultado superior as demais instituicdes analisadas.

B) Garantir a accountability

A lideranca € responsavel por garantir que a implementacao do modelo de governanga publica
inclua mecanismos de accountability (prestacao de contas e responsabilizacao), em contexto de
transparéncia que lhes garanta a efetividade em diregdo ao interesse da sociedade e que garanta
0 acesso a todas as informagdes de interesse publico, e ndo somente daquelas previamente

obrigatorias por norma (TCU, 2020).

Esta pratica engloba quatro questdes principais, definidas no questionario utilizado pelo TCU
para o levantamento de governancga: a organizacdo presta contas diretamente a sociedade; a
organizagao publica extrato de todos os planos de sua responsabilidade e respectivos relatorios
de acompanhamento, excepcionados os casos de restricdo de acesso amparados pela legislacao;
o canal de dentincias esta estabelecido; mecanismos para apurar indicios de irregularidades e

promover a responsabilizacdo em caso de comprovagao estdo estabelecidos.

Com isso, garantir a accountability contempla prestar contas da atuagdo organizacional, ndo se
restringindo aos relatorios entregues aos 6rgaos de controle, nem a disponibilizar & sociedade
somente o0 que esta imposto em norma, mas garantir que estejam disponiveis, em locais de
amplo acesso (como a internet), as informagoes de interesse geral, e que essas possibilitem uma
avaliagdo do valor que a organizagdo entrega a populacdo (TCU, 2020). Esse aspecto foi
amplamente discutido na analise do principio da transparéncia, sendo demonstrado que a
UFMG disponibiliza informagdes ndo somente financeiras, mas de sua atuagdo nas mais

diversas esferas, prestando contas de sua atuacao diretamente para a sociedade.

Com vistas a garantir a accountability também ¢ necessario estabelecer canal para recebimento
de manifestacdes das partes interessadas. Nesse sentido, funcionam na DGI da UFMG a

Ouvidoria e o SIC. A Ouvidoria da UFMG ¢ um 6rgao mediador, suas agdes visam aprimorar



199

os servigos prestados, ampliar os canais de participacdo social na avaliacdo institucional,
incentivar o exercicio dos direitos do cidaddo e contribuir para a formulacdao de politicas
publicas. J4 o SIC se constitui em um canal de comunicagao com o cidadado, para acesso as
informacdes publicas produzidas ou sob guarda da Universidade. Podendo, também, estes

funcionar como um canal de denuncias.

A garantia da accountability também se d& por meio da designagdo de instancias responsaveis
por apurar e tratar desvios ¢éticos e infragdes disciplinares cometidos por gestores, servidores
ou empregados da institui¢do. Para isso, existem na UFMG a Comissdo de Etica e a USEC. A
Comissdo de Etica da UFMG, tem como finalidade orientar e aconselhar sobre a ética
profissional do servidor, atuando também, como supervisora da observancia do Codigo de
Conduta da Alta Administragdo Federal e, quando for o caso, comunicando a ocorréncia de
fatos que possam configurar descumprimento desse Codigo. Ja a USEC atua na prevengao e
apuragio de irregularidades, possuindo livre acesso a todas as Unidades e Orgdos que compdem

a UFMG.

Diante do exposto, pode-se considerar que a UFMG vem garantindo a accountability, uma vez
que presta contas de sua atuagdo diretamente a sociedade, estabelece canais para recebimento
de manifestagdes e possui instancias responsaveis por apurar e tratar desvios éticos. No
levantamento de governanga do TCU o resultado da Universidade acerca da garantia da
accountability se classificou no nivel aprimorado (entre 70 e 100%), evidenciando a
implementacdo dessa pratica de governanga publica, conforme apresentado na Figura 22.

Resultado superior as demais instituicdes analisadas.

O Avaliar a satisfagdo das partes interessadas

Esta pratica implica monitorar e avaliar a imagem da organizagao perante as partes interessadas,
bem como a satisfacdo destas com bens, servicos e politicas sob responsabilidade da
organizagdo, cuidando que acdes de melhoria sejam implementadas, sempre que necessario

(TCU, 2020).

Esta pratica engloba trés questoes principais, definidas no questionario utilizado pelo TCU para
o levantamento de governanga: a organizagao elabora, divulga e mantém atualizada Carta de
Servicos ao Usuario contendo informagdes claras e precisas em relacdo a cada servigo prestado;
a organizagdo assegura que Os servicos acessiveis via internet atendam aos padrdes de

interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade, e que as informagdes pessoais utilizadas nesses
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servicos sejam adequadamente protegidas; a organiza¢cao promove a participacao dos usuarios

com vistas a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados.

Para avaliar a satisfagdo das partes interessadas, a organizagao deve elaborar, divulgar e manter
atualizada Carta de Servigos ao Usudrio contendo informacodes claras e precisas em relacao a
cada servigo prestado. A UFMG elaborou e divulgou sua Carta de Servigos ao Usudrio, como
determina o Decreto n® 6.921/2009. Na referida carta a Instituicdo afirma que, para além do
atendimento a legislacdao vigente, a elaboracao do documento pretende oferecer a sociedade
uma sintese das atividades desempenhadas pela UFMG. No documento sdo apresentados os
servigos prestados pela Universidade nas mais diversas areas. No entanto, em relacdo a
atualizac@o, a carta cita que as informagdes ali contidas estdo atualizadas até¢ 30/04/2014, e que
para se ter acesso a informacodes atualizadas deve-se remeter aos respectivos sites ou ao Portal

da UFMG, onde constam informagoes atualizadas.

A satisfacdo das partes interessadas também ¢ avaliada ao se identificar os requisitos a serem
considerados para a prestacdo dos servigos, incluindo os demandados pelos usudrios e os
requeridos pelos normativos aplicaveis, assegurando-se de que sejam atendidos. Atendendo ao
principio da legalidade, a UFMG vem atendendo aos normativos que regulam sua atuagdo. No
entanto, em relacdo a consideragdo dos requisitos demandados pelos usudrios, assim como a
realizacdo de pesquisas de satisfacdo, com a divulgacdo dos resultados dessas pesquisas e
utilizando os seus resultados para promover melhorias na prestacdo dos servicos ndo foi

possivel avaliar se esses quesitos vém sendo atendidos pela UFMG.

Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que a UFMG avalia a satisfagdo de suas partes interessadas
em parte, uma vez que elaborou e divulgou sua Carta de Servicos ao Usudrio, mantém as
informagdes atualizadas no Portal da UFMG e atende aos normativos que regulam sua atuacao.
Contudo, ndo foi possivel observar a consideragao dos requisitos demandados pelos usuarios e
arealizacao de pesquisas de satisfagdao. No levantamento de governanga do TCU o resultado da
Universidade acerca do monitoramento da satisfagdo dos usudrios se classificou no nivel
intermediario (entre 40 e 69,9%), conforme apresentado na Figura 22, se destacando em relagao

aos demais entes analisados.

D) Assegurar a efetividade da auditoria interna

A auditoria interna deve aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avaliacdo,

assessoria e conhecimento objetivos baseados em riscos. A atividade de auditoria interna agrega
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valor quando oferece maneiras de aprimorar os processos de governanga, gestao de riscos e de

controle (TCU, 2020).

O Decreto destaca o papel da auditoria interna governamental de adicionar valor e melhorar as
operagoes das organizacdes para o alcance de seus objetivos, realizando trabalhos de avaliagao
e consultoria, adotando abordagem baseada em riscos e promovendo a prevenc¢do, deteccdo e
investigacdo de fraudes praticadas por agentes publicos ou privados na gestdo de recursos

publicos federais.

Esta pratica engloba quatro questdes principais, definidas no questionario utilizado pelo TCU
para o levantamento de governanga: a instancia superior de governanga da organizagao participa
da elaboragdo Plano Anual de Auditoria Interna; a instancia superior de governanca recebe
servicos de auditoria interna que adicionam valor a organizagdo; a organizacdo acompanha os
resultados dos trabalhos de auditoria interna; a instancia superior de governanca da organizagao

opina sobre o desempenho da funcdo de auditoria interna.

A efetividade da atuagdo da auditoria interna estd diretamente relacionada a consideragdo dos
riscos no planejamento das suas atividades (TCU, 2020). O Plano Anual de Auditoria Interna ¢
elaborado pela Auditoria-Geral da UFMG de acordo com as diretrizes estabelecidas pela CGU
e tem como principal objetivo definir os trabalhos prioritarios a serem realizados durante o ano.
De acordo com o Manual de auditoria Interna, da Auditoria-Geral da UFMG, na elaboragao do
PAINT, deve-se considerar o planejamento estratégico da Unidade Auditada, as expectativas
da alta administracdo e demais partes interessadas, os riscos significativos a que a Unidade
Auditada esta exposta e os processos de governanca, de gerenciamento de riscos e de controles
internos. Com base nessas informagoes, a UAIG devera elaborar seu Plano de Auditoria Interna,
priorizando os assuntos organizacionais de maior risco. De acordo com o Manual de Rotinas e
Procedimentos da Auditoria-Geral da UFMG, levando em consideracao que a UFMG nao
possui um gerenciamento de riscos formalizado com seus riscos mapeados, os temas utilizados
no PAINT sdo extraidos do PDI e classificados com base em uma matriz de riscos, permitindo
que sejam mensurados, avaliados e ordenados os eventos de riscos que possam afetar o alcance

dos objetivos da unidade.

Em relacdo ao envolvimento da alta administragdao na elaboragao do PAINT, o Entrevistado 1
afirma que: “no planejamento, a Auditora-Geral vem, a gente faz uma discussdo, eu levo para
a Reitora. E no caso do relatorio (RAINT), a mesma coisa. E anual.” Entrevistado 2: o plano de

trabalho ¢ discutido conosco. [...] a gente trabalha de forma colaborativa, inclusive nessa
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defini¢do do que vai ser feito. Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que a alta administragdo da

UFMG participa da elaboracdo Plano Anual de Auditoria Interna.

As IN n° 3 e 8 de 2017 estabeleceram que as auditorias internas singulares dos orgados e
entidades do Poder Executivo Federal (Audin) considerem, ao planejar os seus trabalhos, as
estratégias, os objetivos, as metas institucionais e os riscos a que os processos da unidade
auditada estdo sujeitos, além das expectativas das partes interessadas. Somente dessa forma, os
trabalhos de auditoria estardo alinhados as reais demandas das unidades auditadas e poderao
contribuir de forma tempestiva e efetiva, em assuntos relevantes, criticos e/ou estratégicos para

a organizacdo (TCU, 2020). Agregando, portanto, valor a institui¢ao.

Além da questdo de os servicos de auditoria agregarem valor para a UFMG, os entrevistados
demonstraram preocupagao em relagdo a sujeicdo do o6rgao da Universidade a CGU. Nesse

sentido o Entrevistado 1 afirma que:

Acho que ¢ muito mais vantajoso a gente ter alguém de dentro olhando as
questdes que sdo problematicas, ¢ nos informando isso. O problema ¢ que a
Auditoria faz parte de um sistema, que, tecnicamente, ¢ vinculado a outro
orgdo; entdo, eles sdo obrigados a informar tudo a CGU. [...] no atual sistema,
o trabalho da Auditoria ndo serve so para agregar valor, ele serve também para
fiscalizag¢do externa.

Entrevistado 2: Eu acho que na nossa (Auditoria), sim; porque nos ainda
estamos conseguindo manter uma independéncia, uma autonomia. Outras
universidades, ndo. O que a gente estd vendo sdo os oOrgdos de controle
querendo impor pessoas la dentro.

Entrevistado 3: No nosso caso, adiciona assim. Quando eles vém auditar
algum processo, a gente trabalha muito proximo, eles ajudam a gente a corrigir
alguma coisa que talvez ndo esteja muito bem, traz uma informagao diferente,
que a gente pode incorporar nos nossos processos ou atualizar uma legislagao.

Entrevistado 5: a Auditoria faz um trabalho importantissimo, no sentido do
monitoramento de riscos, desse mapeamento constante. Entdo, eu acredito que
¢ um trabalho fundamental.

Entrevistado 6: [...] na UFMG tem prevalecido essa linha mais orientadora.
Eu acho que é muito bom. Agora, tenho uma enorme preocupacdo com a
subordinagdo cada vez maior das auditorias & CGU. E um érgio da
Universidade, mas a gente sabe que isso esta disputado. Acho que a exemplo
do que aconteceu com a AGU, isso € um problema.

Apesar da limitac¢ao de servidores no quadro da Auditoria-Geral e de sua subordinagdo imposta
cada vez mais aos 6rgdos de controle, foi possivel observar que a alta administragdo considera

que os servigos prestados pela Auditoria-Geral da UFMG vém agregando valor a Universidade.

Os resultados dos trabalhos de auditoria interna devem ser comunicados a lideranga, a quem
cabe acompanhar e discutir sobre as recomendacdes e garantir que sejam adotadas as

providéncias necessarias (TCU, 2020). De acordo com o Manual de Rotinas e Procedimentos
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da Auditoria-Geral da UFMG em cada trabalho de auditoria ¢ emitido um Relatoério Final de
Auditoria, que consiste em um documento de carater formal e técnico, emitido pela equipe de
auditoria, que refletird o objetivo e as questdes de auditoria, o escopo e as limitagdes de escopo,
a metodologia utilizada, os achados de auditoria, a manifestacao do auditado, as conclusdes e
as propostas de encaminhamento, e este serd enviado a Unidade Auditada e & Administracao
Superior informando acerca das conclusdes da auditoria. Além disso, ao final do ano ¢
elaborado o RAINT, que apresenta as informacgoes sobre a execugdao do PAINT e a anélise dos

resultados decorrentes dos trabalhos de auditoria.
Quanto ao acompanhamento dos resultados dos trabalhos de auditoria o Entrevistado 1 afirma:

Eu acho que isso tem evoluido, porque, antigamente, era uma coisa assim, de
apontar o problema. E eu tenho visto que tem se tentado uma coisa mais
colaborativa, do ponto de vista de antecipar, ou de fazer algum tipo de ajuda,
de implantacao de processos.

Entrevistado 4: toda finalizacdo de um trabalho de auditoria é enviada tanto
para o gestor da unidade auditada, quanto para a alta administragdo, para a
reitora. A auditoria faz o monitoramento das recomendagdes, por meio desse
monitoramento ¢ elaborado o RAINT, que ¢ enviado para a Controladoria
Geral da Unido.

Diante do exposto, ¢ possivel afirmar que a alta administracao tem ferramentas para realizar o

acompanhamento dos resultados dos trabalhos de auditoria.

O desempenho da atividade de auditoria interna deve ser avaliado por programa de avaliacdo e
melhoria da qualidade e por meio de métricas que permitam medir a eficiéncia e eficdcia da sua
atuacao (TCU, 2020). A IN SFC n° 3, de 09 de junho de 2017 determinou a instituicao e
manutengao de um Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ) que contemple toda
a atividade de auditoria interna governamental, desde o seu gerenciamento até o monitoramento
das recomendagdes emitidas, com o objetivo de promover a avaliagdo e a melhoria continua
dos processos de trabalho, dos produtos emitidos e da eficacia e da eficiéncia da atividade de

auditoria interna governamental.

Em relacdo ao PGMQ da Auditoria-Geral da UFMG, conforme o RAINT-2021, foi elaborado
o Planejamento Estratégico da Auditoria Geral da UFMG — 2021-2023, com o objetivo de
estabelecer atividades destinadas a avaliar a qualidade, produzir informagdes gerenciais e
promover agdes que visem a melhoria continua dos processos de trabalho e dos produtos
decorrentes das agdes da auditoria interna. E, afim de garantir a eficiéncia do PGMQ, foi
estipulada data limite para cumprimento das agdes. Das atividades propostas para o ano de

2021, 75% foram concluidas e 20% estdo em andamento. Com base nas avalia¢des realizadas,
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foi possivel observar a existéncia de relevantes avangos no processo, especialmente a partir da
elaboracdo do Planejamento Estratégico 2021-2023 e monitoramento PGMQ 2021. Nesse
sentido, foi possivel observar que a Auditoria vem cumprindo o disposto na IN SFC n°® 3/2017
quanto a institui¢ao e manutencao do PGMQ. No entanto, ndo foi possivel concluir se a alta

administracdo da Universidade opina sobre o desempenho da fungdo de auditoria interna.

Nesse contexto, a asseguracao da efetividade da auditoria interna na UFMG vem ocorrendo em
grande parte, uma vez que a alta administragdo participa da elaboragao do Plano Anual de
Auditoria Interna; considera que os servigos prestados pela Auditoria agregam valor a
Universidade; e possui ferramentas para realizar o acompanhamento dos resultados dos
trabalhos de auditoria. No entanto, apesar de a Auditoria ter instituido e estar mantendo seu
PGMQ, ndo foi possivel observar se a alta administracao opina sobre o desempenho da fungao
de auditoria interna. O resultado da UFMG no levantamento de governanga do TCU em relagdo
a essa pratica se classificou no nivel inicial (entre 15 e 39,9%), conforme apresentado na Figura

22, bem abaixo das demais institui¢des analisadas e distante da realidade observada na pesquisa.

Nesse contexto, o controle na UFMG vem sendo exercido em partes, uma vez que ela promove
a transparéncia e garante a accountability. Entretanto, apesar de a Universidade ter elaborado
sua Carta de Servigos ao Usudrio e manter as informacgdes atualizadas no Portal da UFMG; e
participar da elaboracdo do planejamento dos trabalhos de auditoria e acompanhar seus
resultados, cujos servigos agregam valor a Universidade. Nao foi possivel observar se as
demandas dos usuarios dos servicos da UFMG sdo levadas em consideragdo por meio de
pesquisas de satisfacdo e nem se a alta administragdo opina sobre o desempenho da func¢do de

auditoria interna.

Um resumo da analise do atendimento dos mecanismos de governanga publica ¢ apresentado

na Figura 25.
Figura 25

Analise do atendimento dos mecanismos de governanca publica pela UFMG

Mecanismo Atendimento pela UFMG
Lideranca Atende em parte
Estratégia Atende em parte
Controle Atende em parte

Nota. Elaborado pela autora (2023).

Feitas as devidas ressalvas em relagdo ao aprimoramento das competéncias dos membros da

alta administragdo, que nao ¢ formalizado; a falta de monitoramento dos resultados da
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organizacdo; a falta de elementos para avaliar se as demandas dos usudrios dos servigos da
UFMG estdo sendo levadas em consideragdo por meio de pesquisas de satisfagdo; e a avaliacao
do desempenho da auditoria por parte da alta administragdo. Tendo como base os documentos
e entrevistas analisados, levando em consideragao os demais aspectos, € possivel afirmar que a
UFMG vem implementando os mecanismos de governanga publica em sua maior parte, sendo
colocados em préatica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a
conducao de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade, colocando
em pratica as recomendagdes de organismos internacionais e orgaos de controle, mais

especificamente o que ¢ estabelecido do Decreto e no Referencial.

5.6.5 Percepcao dos Gestores

A sexta questdo do Protocolo do Estudo de Caso relacionado ao tema da Governanga Publica
buscou analisar como os gestores da UFMG vem percebendo o processo de implementacao da
governanga publica organizacional por parte dos 6rgaos de controle. Inicialmente, foi analisado

0 que os gestores entrevistados entendem por governanga publica.

De acordo com o Entrevistado 1: “a funcdo da governanga ¢ atribuir responsabilidades de
geréncia e, sobretudo, relacionar a responsabilidade pela administragdo, também pela

responsabilizacdo em termos da gestao dos recursos que sao publicos.”

Para o Entrevistado 2: “governanga ¢ um conjunto de normativos, internos e externos, que
b b b b
podem se dar na forma de resolugdes, portarias, regimento, estatuto, que adequam as atividades

da instituicdo a legislagao vigente.”

Ja o Entrevistado 3 entende a governanga publica como: “uma coisa que vai direcionar as nossas
acoes. Enquanto na gestdo a gente tem que realizar e acompanhar a gestdo, a governanga, eu

entendo como um direcionamento as nossas agoes.”

Para o Entrevistado 4: “o processo de governanca abarca todos os eixos da gestdo. No que tange
ao ambiente interno, a fixacao de objetivos, a gestdo de pessoas, o planejamento estratégico, o
mapeamento das atividades de controle e a gestdo de riscos. Mas ¢ realmente ter o controle de
tudo e o estabelecimento de metas e objetivos bem definidos, sabendo onde se quer chegar

dentro de um planejamento bem estabelecido.”

O Entrevistado 5 entende a governanga publica como: “um conjunto de processos, que buscam

o bom funcionamento, a transparéncia, o cumprimento dos preceitos. Tem duas coisas ai. Uma,
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¢ o que a legislagdo demanda de nés. Por outro lado, ¢ o cumprimento de metas, objetivos, que

tem a ver com a Universidade que a gente deseja, que a gente acredita.”

Ja o Entrevistado 6 entende a governanca publica como: “mecanismos, procedimentos, regras,
para a gestdo de uma institui¢ao publica. [...] A Universidade constituiu uma série de
mecanismos para viabilizar a sua governanga, a sua estrutura de funcionamento,

responsabilizacdo, auditoria, etc.”

Governanga publica de acordo com o Referencial (TCU, 2020) e o Decreto n® 9.203/2017 ¢
definida como um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a

prestagdo de servigos de interesse da sociedade.

Analisando as falas dos entrevistados acerca do que entendem se tratar a governanga publica,
nenhum deles citou os trés mecanismos simultaneamente. O mecanismo de lideranga e suas
praticas ndo foi mencionado nenhuma vez. O entendimento dos entrevistados sobre o conceito
de governanga publica tratou de elementos do mecanismo de estratégia, ao citarem controle,
planejamento e gestao de riscos, bem como a necessidade de se estabelecer e buscar atingir as
metas. O mecanismo de controle foi abarcado ao mencionarem praticas como a necessidade de
se prestar contas da utilizacdo dos recursos publicos, a responsabiliza¢do, o acompanhamento
das acdes da gestdo, a transparéncia e a auditoria interna. Foi mencionada também a necessidade
de se atender a legislacao vigente, mas esse conceito estd mais ligado ao principio constitucional

da legalidade, do que aos principios de governancga publica.

Nesse contexto, € possivel observar que, apesar de os gestores entrevistados compreenderem o
conceito de governanca publica de maneira geral, ¢ necessario difundir o conhecimento sobre
todos os aspectos que sdo englobados por esse conceito, para que ele seja conhecido de forma
completa e bem compreendido, possibilitando ser efetivamente colocado em pratica. Com base
nas respostas, foi possivel avaliar que cada entrevistado entende a governanga publica
principalmente em relacao aos aspectos da atividade que desempenha e do setor em que atua.
Contudo, os conhecimentos e as competéncias de cada gestor se somam no momento da tomada
de decisdo, uma vez que todas as decisdes tomadas na Universidade sdo discutidas em 6rgaos

colegiados, contando com a contribui¢ao da visao de cada um.

No levantamento a respeito da percepcao dos gestores sobre a implementagdo da governanga
publica organizacional na UFMG, além dos conhecimentos sobre governanga publica e a

implementa¢ao dos principios, mecanismos e praticas pela UFMG, ja discutida anteriormente,
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também foram expostos pelos entrevistados questionamentos e criticas, principalmente em

relacdo a forma como o processo vem sendo conduzido pelos 6rgdos de controle.

No Brasil, as Universidades Federais sdo autarquias ou fundagdes publicas pertencentes a
Administragdo Publica indireta e vinculadas ao Ministério da Educacdo (MEC). O papel das
Universidades ¢ o de formar profissionais para atuagdo no mercado, alavancar a producgao do
conhecimento cientifico e tecnolégico, e promover o desenvolvimento cultural (Roczanski,

2020).

A UFMG ¢ uma Universidade constituida sob a forma de autarquia de regime especial o que
confere a ela, de acordo com o Art. 207 da CF/88, autonomia didatico-cientifica, administrativa
e de gestdo financeira e patrimonial. As autarquias possuem como caracteristica principal a
autonomia de gestdo, uma vez que sdo consideradas um servigo autbnomo com patrimonio €

receita proprios (Oliveira et al., 2016).

Apesar da autonomia garantida pela Constituicdo, as Universidades Federais devem se
submeter as normas aplicadas ao Servigo Publico Brasileiro, sendo fiscalizadas e por vezes
direcionadas pelo TCU, uma vez que sdo mantidas por recursos publicos. Com isso, devem
obedecer as normas da politica oficial de educacao superior, além da dependéncia or¢gamentaria,
tanto para pessoal como para outros custeios e capital, sujeitando-se a um enorme aparato
burocratico e normativo (Roczanski, 2020). Nesse sentido, a plena efetivagdo de sua autonomia
ndo ocorre, levando em consideragdo a rigidez da legislagdo que envolve a definicdo da

estrutura organizacional e o controle da aplicacao dos recursos (Sales et al., 2020).

Para melhor compreensdao e organizagao da discussdo dos temas levantados, as criticas e
comentarios dos entrevistados foram divididos em grandes temas, quais sejam: autonomia
universitiria e excesso de normas infralegais; tomada de decisd@o por 6rgdos colegiados;
complexidade da instituicdo; e o estabelecimento de formas de atuagdao sem considerar os

controles que a Universidade ja possui.

Autonomia Universitaria e excesso de normas infralegais

Os entrevistados fizeram criticas em relacdo a subordinagcdo da Corregedoria a AGU e das
unidades de Auditoria-Geral e de Correi¢do a CGU, bem como ao excesso de normas infralegais
que, muitas vezes, vao de encontro ao estabelecido pela Constituigdo. Em se tratando de
principios constitucionais, foram feitas criticas quanto a falta de respeito a autonomia

universitaria. Nesse contexto, o Entrevistado 1 afirma que:
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Se vocé for olhar cada um dos cinco eixos, que eles (CGU) tém atribuicao,
vocé tem um Sistema Federal de Correicdo, um Sistema Federal de Acesso a
Informacgdo, um Sistema Federal de Ouvidoria, um Sistema Federal de
Integridade; e o quinto é a Area de Auditoria, propriamente, que regula o
trabalho das auditorias internas em todos os 6rgdos. Cada um desses sistemas
foi criado por Decreto, e cada um deles solapam, um pouco, a autonomia
universitaria. Veja, por exemplo, o caso da nomeagdo de Auditor Chefe ou de
Corregedor. A portaria da CGU ¢ clara em estabelecer alguns requisitos, € a
autoridade maxima ndo pode nomear, ¢la solicita, a CGU, a aprovacdo. [...] 0
Auditor-Geral é um cargo de confianga da Reitora, mas ela ndo pode nomear
quem ela quer; ela precisa cumprir os requisitos da CGU.

Entrevistado 6: Eu tenho uma enorme preocupacdo com a subordinagdo cada
vez maior das auditorias & CGU, é um 6rgdo da Universidade. Acho que a
exemplo do que aconteceu com a AGU (Advocacia-Geral da Unido), isso ¢
um problema. A mesma coisa em relacdo a Auditoria, precisa ter Auditoria,
mas essa Auditoria tem que ser da Universidade. [...] eu acho que isso é uma
ameaca a autonomia universitaria enorme.

Quanto ao excesso de normas infralegais, além de limitarem a forma de atuacdo da

Universidade o que, consequentemente, limita sua autonomia, isso também gera demandas para

um corpo técnico ja deficitario, sendo que essas atividades, nem sempre vao trazer beneficios

para a UFMG, proporcionais aos seus custos de execucdo. Nesse sentido o Entrevistado 1

comenta que:

A gente tem, ao longo dos ultimos 20 anos, uma série de determinagdes que
estabelecem uma organizagdo nas atividades-meio, e terminam, depois, por
centralizar a orientag¢do técnica desse sistema, para fora dele, para fora da
gente, e eu me refiro ao papel da CGU. [...] entdo, assim, tudo que a gente faz,
que tem a ver com Educac¢ao, cabe ao MEC dizer se a gente estd, ou ndo, de
acordo. Entdo, dentro desse modelo de organizagdo extra 6rgdo a gente tem
varias propostas impostas por uma normatiza¢do externa para gerenciar uma
atividade especifica, o que me parece muito incoerente com a estrutura de
autogestdo da Universidade. [...] e essas imposi¢des legais vem sem a
necessaria dotacdo or¢amentaria. Por exemplo, alguém faz o planejamento
estratégico central e resolve que noés vamos ter que ter uma Lei de
Acessibilidade, que devemos cumprir tais requisitos, pde a Lei e pde o prazo.
Mas ndo tem um centavo adicional de recurso para cumprir aquilo.

Entrevistado 2: hoje nos estamos sofrendo um atropelo de normativos
infralegais. [...] houve um aumento exponencial de normativos infralegais que
ndo tem a sensibilidade, na sua geracdo, de perceber a complexidade ¢ a
diversidade das instituicbes que fazem parte desse sistema. Isso ndo é
justificativa para que eu ndo seja fiscalizado. Vocé pode vir me fiscalizar a
hora que vocé quiser. Agora, dizer que se vocé ndo cumpre a IN, significa que
vocé ¢ corrupto. Ndo, vem ca, me fiscaliza, ¢ me prova que tem alguém
desviando recurso publico aqui.

Em documento técnico publicado pelo MEC (MEC, 2017), pode-se verificar que as

Universidades tém dificuldade de exercer sua autonomia em virtude de limitagdes definidas em

normas infralegais e infraconstitucionais e que estas restringem sua liberdade de administragao.

Além dos comandos da Constitui¢do e da Lei n® 9.394/1996, Lei que estabelece as diretrizes e
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bases da educacao nacional (LDB), ha uma série de Instru¢des Normativas, Portarias, atos
declaratorios e outras normas que orientam ou restringem as atividades das Universidades,
como o caso da implantacao de modelos de gestao determinada via Decretos e normativos legais

(Bauer, 2020).

Contribui, ainda, para a falta de autonomia das universidades, a politica econémica de alguns
governos, refletindo na liberacdo de recursos financeiros, impedindo uma gestdo financeira
propria (Bauer, 2020). Esse tema foi discutido na analise da gestao de riscos da UFMG, quando
foi verificado que, de acordo com os entrevistados, o maior risco ao qual a Universidade esta
exposta € o risco orcamentario. O fato de os or¢gamentos dependerem integralmente do Poder
Executivo, pode constituir fonte de vulnerabilidade financeira para as Universidades (Corréa,
2021). Os critérios de distribuicdo orcamentaria, operados pelo aparelho burocratico dos
ministérios, criam um permanente estado de caréncia em rubricas essenciais € s vezes eXcesso
em outras, isso significa dizer que ndo ha uma conveniente distribui¢do dos recursos, de acordo

com as necessidades de cada institui¢ao (Sales, 2014).

No documento técnico do MEC (MEC, 2017) ¢ feito um resumo dos problemas que atrapalham
o desenvolvimento das universidades publicas, sendo eles: limitagdes gerenciais que dificultam
seu pleno desenvolvimento; caracteristicas do relacionamento das universidades publicas com
seus mantenedores podem ter como consequéncia o ndo desenvolvimento integral das
potencialidades daquelas instituigdes; atuacdo do Estado sobre o conjunto do sistema
universitario através de normas legais que se multiplicam e invadem os diversos campos da
gestdo administrativa e pedagogica; definigdo detalhada pelo Estado da forma de criacao e
credenciamento das universidades, sua estrutura interna e as carreiras e cargos do magistério;
ampliacdo da burocracia pelo Estado, cujo poder decorre da fiscalizagdo do cumprimento das
normas criadas por ele mesmo. A burocracia acaba se sobrepondo ao mérito e o sistema de
governanga acaba por se tornar altamente verticalizado (MEC, 2017). Nesta relagdo entre a
governanga € a autonomia nas universidades publicas, o que parece ocorrer € que o sistema de
governanga vigente ndo tem os atributos necessarios que garantam os aspectos relevantes para

a autonomia dessas instituicoes (Roczanski, 2020).

Cada instituicdo, dentro da sua autonomia, deve desenvolver a sua administragdo em
conformidade com as suas demandas locais e seguindo caracteristicas proprias. Assim, qualquer
tentativa de se tabular uma metodologia tinica ndo tem como prosperar. O objetivo, ao se tragar

uma metodologia, ¢ mostrar o caminho de como seria possivel a sua adogdo, desde que

devidamente adequada as realidades de cada instituicao (Bauer, 2020).
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Além disso, ao observarmos o conceito de autonomia administrativa, ela ¢ compreendida como
a liberdade de organizar-se internamente, condi¢do para o exercicio pleno das dimensdes
didatica e cientifica (Peter, 2007). Aliada a ela, a autonomia financeira ¢ imprescindivel para
que as universidades possam estabelecer suas proprias prioridades. A contrapartida da
autonomia administrativa ¢ a responsabilidade pela eficiéncia na utilizagdo de recursos
humanos e materiais para cumprimento de sua missdo, pois sem este compromisso a
Universidade tende a ser apenas mais uma reparti¢ao publica cheia de entraves burocraticos
que nao condizem com o fim para que foram criadas. Ja a autonomia financeira compreende a
iniciativa de elaborar e executar seu or¢gamento, garantindo um fluxo regular de recursos que
possibilite um planejamento racional das suas atividades e garanta, pelo menos, a sua
sobrevivéncia (Peter, 2007). Nesse contexto, as universidades publicas brasileiras teriam

condicdes de exercer sua autonomia da forma como ela € estabelecida na Constituigao.

O proprio TCU, em seu Referencial (TCU, 2020), ao responder ao seguinte questionamento:
“Tenho de adotar tudo o que aparece neste Referencial?”, responde que ndo ¢ intengdo do TCU
que o Referencial (ou os questionarios subjacentes ou qualquer ranking criado a partir dos
indicadores de governanga gerados pelo Tribunal) seja tomado como formula prescritiva, pois
as praticas de governanca podem ser implementadas de maneiras diferentes e com niveis de
complexidade diversos, dependendo das necessidades da organizacdo. Por isso, recomenda-se
que cada organizacdo observe a natureza do seu negocio, o contexto no qual se encontra
inserida, seus objetivos mais relevantes e os riscos a eles associados, € implemente as praticas
de governanga com formato e nivel de complexidade adequados, de acordo com a sua realidade,
evitando a implementacdo de controles cujos custos superem os possiveis beneficios (TCU,

2020).

Em relagdo a implementacao de controles cujos custos superem os possiveis beneficios, o

Entrevistado 6 comenta que:

Outra coisa que me causa muito desconforto, € isso, eu falava com eles (6rgaos
de controle) assim: escuta, quanto custa essa reunido que nds estamos fazendo
aqui, em torno desses controles? Quanto custa executar esses controles? Eles
fazem sentido? Porque sdo os mesmos controles, quando a gente esta falando
de uma obra, da constru¢do de um prédio novo na Universidade, e da compra
de um livro. Esse procedimento burocratico inteiro, ele tem custo, nos estamos
levando isso em conta? Isso ndo € barato para o contribuinte. As vezes, éramos
cinco, seis, sete pessoas, numa mesa, eu falava: quanto custamos, nos, aqui
uma hora, duas horas?

De acordo com o Art. 14 do Decreto-Lei n°® 200, de 25 de fevereiro de 1967, que trata sobre a

organizacdo da Administracdo Federal, o trabalho administrativo deve ser racionalizado
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mediante simplificacdo de processos e supressdo de controles que se evidenciarem como

puramente formais ou cujo custo seja evidentemente superior ao risco.

Em outro documento (10 passos para a boa governanga), o TCU (TCU, 2021) estabelece como
primeiro passo para a boa governanga, que o modelo de governancga seja adequado a realidade
da organizagdo. Afirmando, ainda, que o alcance de uma boa governanga depende
fundamentalmente da defini¢do e da implantacdo de um modelo de governanca adequado ao
tamanho, complexidade, negdcio e perfil de risco da organizagao (TCU, 2021). No entanto, ndo
¢ esse o comportamento que vem sendo observado por parte dos 6rgaos de controle, mas sim a
cobranga pela implementacdo de diversas praticas sem a andlise do caso individual e, inclusive,
realizando comparagdes entre Universidades que se encontram em niveis diferentes de adocao
de praticas de governanca publica, sem levar em consideragao sua dimensao, contexto e

complexidade.

Sobre isso, o Entrevistado 1 afirma que: nés temos um Regimento e um
Estatuto, neles tem tudo, como vocé faz elei¢ao, quem pode votar, quais sdo
os Orgdos, qual é a competéncia de cada um. Entdo, nesse caso, chega 1a uma
atribuicdo nova, “Vocé precisa de um Comité para cuidar de Riscos e
Controle”. Bastaria olhar quais sdo os Orgdos que a gente ja compds € os
colegiados que a gente ja tem, ¢ atribuir a um desses essa fungdo. Mas dai vem
a CGU e determina a criacdo de um Conselho de Gestao de Riscos que envolva
a alta administragdo. E vocé pde 14 o Reitor e um monte de Pré-Reitor que nao
sdo da area. Vocé€ cumpriu, ou ndao cumpriu, a determinagdo da CGU?
Cumpriu, mas ndo vai resolver o problema tecnicamente. Mas a lei ndo quer
saber como ¢ que vocé funciona, a lei quer que todo mundo faga do mesmo
jeito.

Em relagdo a ndo observacao da realidade de cada institui¢ao, o Entrevistado
6 afirma que: as mesmas exigéncias que se apresenta para a UFMG, se
apresenta para a Federal do Oeste da Bahia, que surgiu ha 10 anos. Isso ¢
loucura. Assim, no caso da UFMG, porque vocé esta ignorando toda a historia
dela e o que ela ja faz. E ao mesmo tempo, para uma institui¢ao que nasceu
ontem, vocé quer que ela ja esteja com todos os controles de uma instituigado
que tem um or¢camento muito maior que o dela. As duas coisas me parecem
pouco sensatas.

Tendo como base o relato dos entrevistados e o relatorio do MEC, ¢é possivel observar que a
autonomia universitaria ndo vem sendo exercida na forma estabelecida na CF/8S,
principalmente pela entrada em vigor de diversos dispositivos infralegais de diferentes 6rgaos
que estabelecem formas de gestdo e organizacao para as universidades sem levar em
consideracdo a realidade e a complexidade de cada uma delas, além disso o excesso de controle

e burocracia pode gerar custos para as institui¢cdes superiores aos beneficios.
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Decisoes colegiadas

Outro tema de critica por parte dos entrevistados trata da questao da tomada de decisdo de forma

colegiada, o que, na Universidade, ¢ realidade desde a sua constituicao.

Nesse sentido o Entrevistado 2 afirma que: eu tive de ouvir da CGU que a
partir de agora eles iam ter decisdes colegiadas. Eu fago parte de uma
Instituigdo, que funciona assim no mundo todo, onde essas regras de
governanga estdo definidas ha séculos. [...] isso que se chama governanga, ja
esta presente aqui antes deles inventarem essa palavra.

Da mesma forma, o Entrevistado 6 acrescenta que: a tomada de decisdao no
ambito da Universidade obedece a mecanismos que sdo poucos usuais na
administracdo publica. Nos temos Orgaos colegiados para tudo.

De acordo com o Art. 56 da LDB, as institui¢des publicas de educacao superior devem obedecer
ao principio da gestdo democratica, assegurada a existéncia de 6rgaos colegiados deliberativos,

dos quais participarao representantes da comunidade institucional, local e regional.

O TCU aponta a importancia do balanceamento de poder, e recomenda que se deve evitar a
concentracgdo de poder, autoridade e responsabilidade nas maos de um ou de poucos individuos.
Como regra basica, decisOes e atividades criticas devem ser tomadas ou executadas por
colegiado constituido por membros competentes ¢ mutuamente independentes (TCU, 2020).
Essa gestdo por meio de colegiados representativos, de modo descentralizado, busca equilibrar
poder, responsabilidade e gerenciamento de riscos (Santos, 2020). Dessa forma, a UFMG
atende a LDB e a pratica relacionada ao estabelecimento do modelo de governanca, uma vez

que seu sistema de governanca ¢ baseado em 6rgaos colegiados em seu processo decisorio.

Complexidade

Outra questao que deve ser levada em consideragao ¢ a complexidade que envolve a gestao de
uma Universidade. As universidades sdo organiza¢des complexas, que possuem caracteristicas
que as diferenciam das demais, estilo proprio de estrutura e forma de agir e tomar decisdes. Sao
instituicdes singulares divididas em varias subculturas, caracterizadas pela diversidade e

ambivaléncia de objetivos (Bauer, 2020).

Estas distingdes em relagdo a outras organiza¢des podem ser caracterizadas pela concentragdo
de poder e autonomia, pelo tipo de profissional que nela atua, sua diversidade de objetivos e
suas atribui¢des no ensino, pesquisa e extensdo. Sdo, portanto, organizagdes pluralistas com

multiplicidade de membros, estrutura organizacional propria, objetivos e grupos internos,
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muitas vezes, conflitantes. Tudo isso faz com que a gestdo e o processo decisério sejam

complexos (Santos, 2021).

Nesse sentido, o Entrevistado 6 comenta que: estamos falando de uma
instituicao que reune em torno de 8 mil servidores, entre docentes e técnicos
administrativos, um numero que gira entre 40, 50 mil estudantes, com
Unidades espalhadas pelo Estado. Isso exige um conjunto de regras ¢
procedimentos que viabilizem o seu funcionamento, a sua gestdo, e que sejam,
sobretudo, reconhecidos pela comunidade. [...] aqui se pratica ensino, mas, ao
mesmo tempo, pesquisa e extensdo. Nos estamos falando de uma instituigdo
que desenvolve atividades que vao além de suas atividades finalisticas e que
ndo podem ser codificadas, a priori. [...] lidamos com a criacdo de
conhecimento e, portanto, com a incerteza. A mesma coisa em relagdo ao
ensino, o resultado da disciplina depende da interagdo com os alunos. Essa
instituicdo tem muitas peculiaridades, e a governanga tem que levar em conta
isso.

Para o Entrevistado 2: a abordagem do TCU me parece muito pouco adequada
ao que a gente faz, ela se amolda muito bem a organizagdes que tém
atividades-fim  claramente  definidas, e as atividades-meio sdo
autorreferenciadas. Isso ndo acontece aqui. A Petrobras, por exemplo, tem
como objetivo a area de petroleo e gas. Nos também temos gente que trabalha
com petroleo e gas, fazendo inovagdo, gerando produtos para a sociedade.

Entrevistado 6: a UFMG ¢ de 1927, mas quando ela foi constituida, ela ja foi
constituida pela soma de quatro faculdades que existiam anteriormente, ¢
depois, vieram se somando outras tantas. Entdo, até¢ hoje, se vocé olhar para
dentro da UFMG, tem uma diversidade de culturas institucionais. Agora,
imagina a Universidade em relagdo a outras, e ao conjunto do servigo publico
federal. [...] a gente tem a sensagdo, ao receber esses normativos, de que a
gente esta trabalhando num pais de “faz de conta”, com o qual a gente tem que
lidar, porque sendo eu serei responsabilizado.

Nesse contexto, pode-se observar que a gestdo nas universidades ¢ complexa e deve se dar de

forma diferenciada, nao havendo regra ou principio que possa ser indiscriminadamente aplicado

a todas as instituicdes (Gesser, 2018). As caracteristicas organizacionais das universidades sao

tao diferentes das demais teorias tradicionais da administracdo que nao podem ser aplicadas a

elas sem se considerar cuidadosamente se funcionam neste cendrio organizacional Unico

(Corréa, 2021). Isso reforga a necessidade de que as caracteristicas e particularidades de cada

institui¢do que compde a administragdo publica federal devem ser levadas em consideragdo no

processo de implementagdo de um modelo de governanga publica. Esse ¢ um outro ponto

levantado pelos entrevistados, tratar todos os 6rgaos da mesma forma sem observar o que eles

ja vém fazendo.

Nesse sentido, o Entrevistado 2 comenta que: o que acontece, por exemplo, €
o sujeito la no Ministério da Agricultura, o cara pensa em alguma coisa
maravilhosa e transforma ela em uma Instrugdo Normativa, ele pensa no
prédio dele em Brasilia. Na hora que o cara pega uma Universidade
multicampi, que tem descentralizagdo or¢amentaria e financeira, aquilo néo
funciona.
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Entrevistado 6: o que acontece, muitas vezes, € que esses programas caem do
céu, ignorando a existéncia de um cem nimero de praticas que vém de muito
tempo. [...] em geral, quando essas decisdes sdo tomadas, elas sdo tomadas 1a
em Brasilia, para o conjunto da administragcdo federal, desconhecendo a
diversidade que existe no dmbito da administragado federal.

Entrevistado 5: O Ministério da Economia, o Ministério do Planejamento,
funcionam em um prédio. E muito mais simples, até porque, elas sdo feitas
pensando nesses lugares. A maioria dessas regulamentagdes ndo ¢ feita
pensando na Universidade, numa instituigdo publica desse tamanho. Entdo, eu
acho que, talvez por isso, apesar de haver uma série de esforcos, eles nao estdo
exatamente colocados dentro daquela forminha. Porque, aquela forminha, ndo
nos cabe, nds ndo cabemos nela, ela ndo foi feita para noés. Eu acho importante
a gente pensar nessas coisas.

Entrevistado 6: entdo, ¢ essa peculiaridade da coisa académica, que eu acho
que falta, muitas vezes, aos colegas das areas de controle perceber, entender e
levar a sério. Nos estamos diante de atividades que sdo diferentes na sua
natureza. E nds ndo estamos inventando nada, as universidades existem no
mundo ha 800, 900 anos.

O codigo de boas praticas em governanga publica da RGB (RGB, 2021) reforca a necessidade
de que as praticas em governanga devem ser adaptadas aos diferentes tipos de organizagoes,
levando em consideracdo seus distintos portes, estruturas e recursos. Cada institui¢do possui
necessidades especificas e, ao implementar tais praticas, € preciso respeitar essas
especificidades (RGB, 2021). Entretanto, o tratamento por parte dos 6rgaos de controle se da
de forma geral para tribunais, empresas, autarquias, fundagdes e 6rgaos da administracdo direta
do Executivo. As universidades federais por seu historico e autonomia possuem caracteristicas
proprias que requerem analises personalizadas, pensadas desde sua génese em respeito as

individualidades, cultura, localizagao geografica e cenario socioeconomico (Farias, 2020).

No Canadé e no Reino Unido foram desenvolvidos instrumentos especificos com relagdo a
governanga para as I[ES, com o devido cuidado e respeito as suas particularidades e na busca de
resultados pautados para este tipo de instituicdo (Rockzanski, 2020). A universidade ndo ¢ uma
empresa nem tampouco uma entidade governamental. Trata-se de uma organizagao sui generis
cuja complexidade, objetivos e especificidades influenciam sobremaneira sua administragao

(Meyer Junior, 2014).

Os desafios colocados para as universidades evidenciam a necessidade de um modelo
administrativo apropriado para atender sua singularidade e pluralidade de atribui¢des. E
necessario encontrar um modelo capaz de nortear desde a organizacdo administrativa até o
relacionamento com outras instituicdes, buscando contribuir para o desenvolvimento do pais

(MEC, 2017).
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Nesse contexto, ¢ possivel concluir que a ado¢do das praticas de governanca publica nas
universidades ¢ complexa, sendo possivel a medida em que haja integragdo com os modelos de
gestdo existentes (Gongalves, 2017). Ou seja, a complexidade das Universidades, com suas
caracteristicas, particularidades e praticas ja adotadas, precisa ser levada em consideragao para
que seja possivel ocorrer a efetiva implementacdo dos mecanismos de governanca publica

nessas instituigdes.

Exigéncia de adequar a gestao a um formato pré-determinado

Os entrevistados teceram criticas, também, em relagdo a imposicao, por parte dos o6rgdos de
controle, da utilizagdo de ferramentas de planejamento e praticas, sem que seja levado em
consideragdo as ferramentas e praticas ja adotadas pela Universidade, o que acarreta retrabalho
e um maior volume de demanda sobre o corpo técnico, que ja sofre devido a escassez de mao-

de-obra, problema j4 citado anteriormente como um dos riscos ao qual a UFMG esta exposta.

Para o Entrevistado 2: a UFMG tem governanga. O que dificulta colocar tudo
que vocé tem de exigé€ncia no formato, primeiro ¢ a falta de orcamento para
contratar as pessoas € 0s Servigos necessarios.

O Entrevistado 1 afirma que: a gente [...] ndo tem um mapinha com a cor
bonitinha, igual a CGU quer. O que a gente tem ¢ um sistema altamente
eficiente, que foi produzido ao longo de gestdes na UFMG. [...] as cabegas das
Pro-Reitorias trocam em fungao dos reitores do momento, mas toda a espinha
dorsal de decisdo interna, de fluxo, é mantida de Reitor para Reitor. Entdo,
com isso, vocé especializa um servidor. Ah, tem uma outra norma ndo escrita,
¢ que o Reitor que entra, ndo desfaz o que o Reitor anterior fez. Agora, como
se faz isso? Porque vocé€ tem um Regimento ¢ um Estatuto que estabelece
competéncias, depois, vocé tem as Portarias de delegacdo de competéncias,
que distribui para os aspectos técnicos especificos e ai a Reitora escolhe de
acordo com a pessoa que pode cumprir isso dai, e embaixo dessa pessoa, vocé
tem um corpo técnico altamente qualificado. Entdo, assim, na verdade, ca para
nds, eu te diria que a gente ndo precisaria fazer esse mapa de cor, porque nao
vai ser util, na maior parte do tempo.

Entrevistado 6: Nos vamos comegar a ndo avangar, por exigéncias de ter que
preencher o formulario Y, cumprir a obrigagdo ndo sei o que, enquadrar o
nosso planejamento num modelo que ndo funciona para a gente. Eu acho que
falta uma certa compreensao da diversidade, de que as instituigoes ja tém as
suas praticas. Eu entendo, que quando vocé preenche um formulario que ¢é
igual para todo mundo, eu facilito muito a vida do auditor, porque ele vai
receber uma informacdo que estd padronizada, fica muito mais facil para ele
fazer uma avaliagdo. Mas, por outro lado, isso, muitas vezes, implica, para
quem esta preenchendo, um trabalho duplo, na forma como ¢ cobrado e de
uma maneira que ¢ muito pouco sensata, as vezes, porque nos estamos
tratando processos que envolvem valores e riscos completamente desiguais,
como se eles fossem, todos, igualmente merecedores da mesma atengao.
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As Universidades apresentam comportamentos proprios que ndo se enquadram nos
formalismos dos modelos. Além disso, deve ser levado em consideracdo seu tempo de
existéncia e suas experiéncias anteriores com implantacdo de modelos prescritos e revogados
pelos orgdos de controle, induzidas por politicas de Governo. Essa experiéncia, faz com que
essas instituicdes mantenham uma postura institucionalizada de resisténcia a adocdo de
modelos, como forma de inovagdo nas praticas de gestdo, ao encarar como modismo cada novo

modelo apresentado (Bauer, 2020).

Os orgaos de controle externo— TCU e CGU — atuam de forma equivocada e ndo valorizam
critérios de qualidade. Seus trabalhos resumem-se ao exercicio das praticas de restri¢do da
criatividade ¢ da interferéncia indevida na administra¢ao das universidades. A visdo burocratica
desses Orgdos contribui para tornar as universidades cada vez mais emperradas e, como
consequéncia, atrasar o crescimento cientifico do pais. Atualmente, as universidades sao
obrigadas a preencher um formulario do TCU que pretensamente trata de desempenho sem que
os indicadores ali definidos tenham sido discutidos por quem entende de educagdo (MEC,

2017).

Bauer (2020), em sua pesquisa, analisou a adesao e a implantacdo da Gestao de Riscos (GR)
em Instituigdes Federais de Ensino Superior do RS. Uma das andlises buscou identificar
atributos que inibem a adesdo ao modelo de GR, foram eles: falta de entendimento dos
beneficios do modelo; falta de priorizacdo para adogao de modelos; falta de motivacao; falta de
pensamento estratégico; e nivel de exigéncia dos 6rgaos de controle. O nivel de exigéncia dos
orgaos de controle esta relacionado a existéncia de um arcabougo normativo rigido e detalhado,
que busca atender a demanda de inimeros segmentos, dificultando o entendimento do beneficio

interno (Bauer, 2020).

Os entrevistados, de forma geral, identificam que a UFMG possui mecanismos de governanca.
No entanto, eles ndo sdo formalizados ou ndo estdo nos moldes exigidos pelos 6rgados de

controle. Nesse sentido, o entrevistado 4 afirma o seguinte:
Eu acho que a universidade tem muita coisa, s que ela precisa realmente
materializar isso. [...] ela ja adota algumas praticas, que as vezes ela nem
reconhece como praticas de governanga, mas que cla tem a necessidade de

formalizar. Na minha opinido ela tem que ser formalizada. Ela tem muita coisa
de governanga, mas nao esta materializado.

Na mesma linha, o Entrevistado 5 afirma que: “a gente tem varias a¢des de governanga, mas,
muitas vezes, a gente nem chama as agdes de controle dessa maneira, porque a propria ideia de

governanga ainda ¢ muito nova no Brasil.”
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Nesse contexto, ¢ necessario que a UFMG formalize e comunique as praticas de governanga
que ela ja aplica. Ja por parte dos 6rgaos de controle, ¢ necessario um didlogo maior com os
entes publicos buscando observar o que ja esta sendo aplicado, ou seja, uma analise individual

e o respeito pela individualidade de cada instituigao.

5.6.6 Modelo proprio de governanga publica

A primeira questdo do Protocolo do Estudo de Caso relacionado ao tema da Governanga Publica
buscou avaliar se a UFMG possui um modelo proprio de governanga. Apos a andlise dos
documentos e das entrevistas foi possivel perceber que na UFMG nao existe um “modelo de
governanga” sendo executado. No entanto, ela possui uma estrutura de governanga bem
estabelecida, composta por orgaos colegiados responsaveis pelo funcionamento da
Universidade em suas mais diversas instancias e atividades, sendo compostos por docentes,
técnicos-administrativos, discentes e individuos da sociedade. Nesse sentido, ndo ¢ possivel
afirmar a existéncia de um modelo tedrico de governanga implementado na Universidade, mas

a realizacdo de praticas ligadas a boa governanga pubica.

Todo 6rgdo e entidade da Administracao Publica possui e executa um modelo de governanga
adequado as suas realidades e necessidades, mesmo que ndo formalizado e documentado
(Soares et al., 2021). Além disso, um modelo de governanga nunca estara finalizado. Se tratando
de um processo constante de desenvolvimento a partir da dindmica adaptavel dos modelos de

governanga no campo da Administragao Publica (Brasil, 2018).

5.7 Teoria Institucional

A Teoria Institucional, como visto no referencial tedrico, afirma que a ado¢do de uma politica
ou programa se torna importante para uma organizacao, na medida em que ¢ institucionalizada,
seja por lei ou por legitimagao gradual. Ou seja, refere-se ao processo pelo qual componentes
da estrutura formal sdo amplamente aceitos, considerados apropriados € necessarios, o que
serve, também, para legitimar as organizagdes (Tolbert e Zucker, 1999). O problema ¢ que a
legitimidade organizacional nao ¢ diretamente acessivel (Chaerki et al., 2020). Para sobreviver,
as organizacodes acabam acomodando expectativas institucionais, mesmo que simbolicamente
(DiMaggio & Powell, 1983). Isso acontece por influéncia de regras, normas e ideologias do
ambiente, fazendo com que essas organizagdes se tornem isomorficas a esse contexto, buscando

se legitimar (Meyer & Rowan, 1977). No entanto, apesar de a adaptagdo aos critérios de
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legitimidade aumentar a chance de as organizagdes sobreviverem, isso pode ir de encontro aos
requisitos de eficiéncia, e esse conflito pode levar as organizagdes a uma “dissociagcdo” entre a

sua pratica e as regras (Meyer e Rowan, 1977).

Conforme DiMaggio e Powell (1983), a mudanca isomorfica institucional pode ocorrer por
meio de trés mecanismos: coercitivo, mimético e normativo. O isomorfismo coercitivo vem de
pressoes legais, politicas ou o tipo de pressdo intensa que organizagdes poderosas sao capazes
de exercer sobre organizagdes menos poderosas e dependentes (Jacobson, 2009). Ja o
1somorfismo mimético € uma resposta a incerteza, que resulta da adocao de praticas que foram
reconhecidamente bem-sucedidas ou legitimadas por outras organizagdes (Jacobson, 2009;
Oliveira & Resende, 2020). Por sua vez, o isomorfismo normativo decorre principalmente da
profissionalizagcdo, associada a educagdo formal e as redes profissionais (Jacobson, 2009;

Rossetto & Rossetto, 2005).

Para a Teoria Institucional, a separag@o entre o que se pratica e o que esta documentado ocorre
pela ndo institucionalizagdo do procedimento na organizacdo (Silva, 2017). Assim, enquanto
ndo institucionalizada, as pessoas nao reconhecem ou ndo ha legitimagdao como pratica a ser

seguida (Meyer & Rowan, 1977).

No Protocolo do Estudo de Caso foram levantadas algumas questdes acerca da Teoria
Institucional. Uma delas buscou identificar por meio de qual mecanismo vem ocorrendo a
institucionalizagdo dos mecanismos de governanga organizacional na UFMG (coercitivo,

mimético ou normativo).

Uma vez que esta tese buscou analisar a governanga publica organizacional na UFMG a partir
dos moldes determinados pelo TCU em seu Referencial (TCU, 2020) e pelo Decreto n°
9.203/2017, levando em consideracdo o que trata a Teoria Institucional, as constatacdes
demonstram que a institucionalizacdo da governanga publica na Universidade vem se dando
por meio do isomorfismo coercitivo. As universidades possuem caracteristicas proprias de
processo de legitimagdo e, uma vez que ndo ha discussdo da melhor forma de se implementar a
governanga nessas instituigdes, nem o respeito pelo que ja praticado, elas terminam por atender

as normas ¢ implementar os modelos por uma questao proforma.

Os orgaos de controle atuam como uma forga externa significativa dentro das Universidades
utilizando mecanismos para as tornarem similares umas as outras, publicando inclusive
rankings de indices de governanca. Desta forma, os 6rgdos de controle atuam como indutores

do isomorfismo coercitivo, tendo em vista que a organiza¢ao busca cumprir normativas. Com
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isso, as praticas adotadas ndo se fundamentam em sua estratégia, o que pode dificultar a

execucao de agdes que influencie efetivamente seus resultados (Bauer, 2020).

Nesse sentido, o entrevistado 1 afirma que: O tempo todo, os 6rgdos de
controle estdo cobrando da gente, se criou o Comité, etc. Agora, exatamente,
o que isso influencia no dia a dia da institui¢do, eles ndo tém como saber, ¢
nunca perguntaram [...]. Pressdo tem, de varias maneiras, mas a principal ¢
[...] designa um funcionério para isso, manda fazer aquilo. E uma pressio mais
simbolica, toda hora vocé tem que ficar respondendo esses negocios.

Para o Entrevistado 2: isso que se chama governanga, ja esta presente antes
deles inventarem essa palavra. [...] ¢ uma coisa que faz parte da indole dela
(UFMG), ¢ uma caracteristica institucional. Nao acho que foi por pressado
externa, nesse sentido. No entanto, ela sofre pressdo externa para adogdo das
praticas de governanga constantemente. O proprio TCU chega e fala assim:
fizemos isso, mas isso aqui ndo ¢ ranking, cinco minutos depois ja tem um
ranking, que alguém fez. [...] entdo, eu acho que tem pressao, inclusive ameaga
de punicdo a gestores. [...] 0 que era para aprimorar as institui¢des, virou uma
coisa de relacdes publicas, de mostrar que a governanga 14, ¢ melhor aqui.

Ja o Entrevistado 4 afirma que: a Universidade tem varias agdes de boa
governanga, tanto que ela se destaca no atendimento de seu objetivo que é
ensino, pesquisa e extensdo. [...] a UFMG sofre pressdo externa para adogéo
de praticas de governanca publica, o proprio questionario do TCU, o IGG, ¢
uma forma de pressdo. A Universidade quando responde de maneira bem
subjetiva aquelas perguntas do IGG, acaba ficando em uma classificacédo ruim
em relacdo as demais Universidades. [...] essa pressdo existe, por meio dos
proprios normativos do TCU, ela realmente sofre quanto a isso, por nao
materializar no formato que eles exigem.

Para o Entrevistado 5: atender a legislagdo ¢ algo fundamental. Mas, nem
sempre a Universidade faz de acordo com esses moldes que estdo la na CGU
eno TCU. Eu acho que isso ¢ um indicativo de que a Universidade faz, porque
considera importante, se a Universidade ndo considerasse importante, isso nao
estava feito, s6 que muitas vezes ¢ feito fora desse padrao. [...] A UFMG sofre
pressdo externa para adotar as praticas de governanga. A CGU, o tempo todo,
cobra de nos. Muitas vezes, cobra, inclusive, coisas que a gente ja fez, ja
enviou para la.

O Entrevistado 6 em relagdo a implementagao por parte da UFMG de praticas
de governanca afirma que: a imensa maioria delas foi por uma compreensao
da necessidade de ter um ordenamento para isso. Agora, ha coisas que a gente
faz por exclusiva urgéncia dos 6rgaos de controle. S6 que numa comunidade,
com esse tamanho, com esses atos de governanga democratica, colegiada, [...]
as coisas que vocé faz por pura exigéncia externa, tem efeito limitado. Entéo,
tem consequéncias muito aquém daquelas que uma decisdo formada
internamente, tomada coletivamente, tem. Porque € uma coisa que fica no
papel. [...] muitas vezes atende a exigéncia, mas ndo ganha vida.

Da fala dos entrevistados pode-se depreender que, da mesma forma citada em se¢des anteriores,
a Universidade adota praticas de boa governanga, tanto que ela se destaca em rankings que
avaliam ensino, pesquisa e extensdo, que sao seus objetivos institucionais. Tais praticas sao
adotadas por se mostrarem importantes, no entanto, muitas vezes, elas ndo possuem exatamente

o formato exigido pelos 6rgaos de controle. Apesar de a UFMG fazer o que a legislagdo exige,
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ela sofre pressdo externa por ndo materializar suas a¢des no formato exigido pelo TCU e pela
CGU. A ferramenta de levantamento utilizada pelo TCU, o IGG, ¢ subjetiva e, muitas vezes, ¢
utilizada para fazer comparagdes entre institui¢des que ndo podem ser comparadas, devido ao
seu objetivo institucional, complexidade e tamanho. A governanga publica, da forma que ¢
exigida pelos 6rgaos de controle, pode ser de dificil institucionalizagdo por trazer uma logica
diferente das praticas ja adotadas pela Universidade. Os 6rgdos de controle determinam o que
deve ser feito, mas nao buscam avaliar na pratica os efeitos de tais determinagdes, podendo
surtir um efeito limitado nos resultados da instituicdo, uma vez que sdo colocados em pratica
unicamente por exigéncia externa. E pura formalidade, fica no papel, a exigéncia ¢ atendida,
mas ndo ganha vida. Nesse sentido, respondendo a outro questionamento levantado no
Protocolo do Estudo de Caso, a UFMG vem incorporando mecanismos de governancga publica
organizacional com o intuito de se legitimar e sobreviver, atendendo as demandas dos 6rgaos

de controle, independentemente do impacto dessas acdes sobre sua eficiéncia e desempenho.

As organizacdes estdo mais suscetiveis ao isomorfismo coercitivo de acordo com seu nivel de
dependéncia (Assis, 2019). Nesse sentido, uma vez que a Universidade ¢ totalmente dependente
dos recursos financeiros repassados pelo governo federal, grande ¢ o poder deste de agir
coercivamente. Além disso, na maioria das vezes a questdo das pressdes normativas por parte
dos 6rgaos de controle impdem obrigagdes para a Universidade, sem levar em conta o tempo

necessario de maturidade que cada tema tem que dispor para gerar resultados (Bauer, 2020).

Assim sendo, ¢ possivel observar que a implementacao da governanga publica por meio do
1somorfismo coercitivo vem suscitando o desacoplamento ou conformidade cerimonial na
UFMG, uma vez que ela obedece apenas superficialmente a pressdo institucional, adotando
novas estruturas sem necessariamente implementar as praticas relacionadas a elas (Boxenbaum
& Jonsson, 2008). Sendo possivel observar uma separacao entre sua estrutura formal e a pratica
de suas atividades. Respondendo as questdes do Protocolo do Estudo de Caso que buscavam
avaliar se a UFMG faz algum tipo de separacdo entre sua estrutura formal e suas atividades
reais, praticando o desacoplamento das praticas de governanca da forma como ¢ exigida pelos

normativos e 6rgaos de controle externo.

Com isso, a Universidade vem cumprindo as formalidades exigidas sem, no entanto, alterar as
suas praticas. O que, como ja foi discutido anteriormente, gera custos e ndo traz

necessariamente os beneficios esperados com a adogao de boas praticas de governanga publica.
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5.8 Teoria da Escolha Publica

A escolha publica ¢ o processo pelo qual as preferéncias individuais sdo conjugadas nas
decisoes coletivas (Slomski et al., 2008). As decisdes coletivas podem ser divididas em trés
categorias: as prejudiciais (ocorrem quando o governo toma decisdes que prejudicam a situagao
de todos), as redistributivas (hd somente um resultado distributivo, onde a sociedade pode
cobrar impostos de um grupo para beneficiar outro) e as eficientes (nas quais, as agdes que
podem levar a melhoria e satisfagdo de todos, onde todos fiquem em uma situacdo melhor)

(Samuelson e Nordhaus, 1993). No entanto, nem sempre a escolha publica conduz a eficiéncia.

Como ja discutido anteriormente, diversos sdo os stakeholders que se relacionam em uma
Universidade como a UFMG, dentre eles: governo, alunos, docentes, sociedade, 6rgaos de
fomento, sindicatos, técnicos administrativos, entre outros. Nesta tese, o principal conflito
observado se deu entre seus agentes internos, representados pela alta administracdo da
Universidade e o governo, representado principalmente pelos 6rgaos de controle. Esses 6rgaos
vém exercendo pressdo sobre os entes da administragdo publica federal para a implementagao
de mecanismos de governanga publica organizacional, buscando o desenvolvimento dessas
instituigoes.

A questao levantada no Protocolo do Estudo de Caso buscou avaliar se a forma e a profundidade
acerca da implementa¢do dos mecanismos de governanga publica organizacional na UFMG
podem ser consideradas uma escolha publica. Da forma como o processo esta sendo conduzido,
nao vem sendo respeitado o que cita o proprio TCU em relacdo a seu Referencial, de que este
nao pode ser tomado como uma férmula prescritiva, e que as praticas de governanca podem ser
implementadas de maneiras diferentes e com niveis de complexidade diversos, dependendo das
necessidades da organizacdo (TCU, 2020). Com isso, a forma e a profundidade acerca da
implementagdo dos mecanismos de governanga publica organizacional deveriam ser
responsabilidade dos gestores de cada institui¢do, que tomariam a decisao sobre como proceder,

podendo, dai ser considerada uma escolha publica.

Nesse sentido, pode-se avaliar que na verdade o que existe nas Universidades ¢ uma
“pseudoautonomia”, uma espécie de “dependéncia autébnoma” das decisdes do governo,
submetidas a uma série de fatores determinantes de comportamento cujas tomadas de decisao
nada mais sdo que o cumprimento do estabelecido em outros niveis de governo e que, por
aspiracoes individuais ou pressdo social, a Unica escolha que as instituicdes podem tomar ¢

entrar no jogo (Brito & Brito, 2019). Com isso, o comportamento e a escolha dos gestores
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publicos sdo tolhidos pelos aspectos normativos, o que acaba, também, limitando a autonomia

universitaria, como ja discutido anteriormente.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso realizado na UFMG analisou os principios € mecanismos de governanga
publica organizacional praticados na Universidade. Com isso, buscou-se identificar os
principios, mecanismos e praticas que estao sendo adotados e por meio de qual mecanismo vem
ocorrendo a mudanga isomorfica na instituicdo. Além disso, empenhou-se em conhecer a
percepcao dos gestores em relagdo aos aspectos positivos e desafios enfrentados nesse processo
e, a partir desse levantamento, sugerir principios que possam nortear a UFMG na

implementagao da governancga publica organizacional.

O primeiro objetivo especifico buscou descrever a historicidade da governanca publica
organizacional na UFMG por meio da andlise bibliografica e documental. Para isso, foi feita
uma analise dos documentos que continham alguma relagdo com a governanga publica na UFMG
sendo, o termo governanga, mencionado em documentos oficiais da Universidade somente a
partir de 2012, sendo possivel perceber que a governanga, da forma como ¢ estabelecida no
Referencial do TCU (TCU, 2020) e no Decreto n® 9.203/2017, ¢ um processo relativamente

recente e vem ocorrendo, principalmente, em detrimento de demandas dos 6rgaos de controle.

O segundo objetivo especifico procurou identificar os principios, mecanismos e praticas de
governanga publica organizacional adotados pela UFMG, tendo como fonte de dados os
documentos analisados e as entrevistas realizadas, foram avaliados o atendimento por parte da
UFMG dos principios e dos mecanismos de governanga publica dispostos no Referencial do
TCU (TCU, 2020) e no Decreto n® 9.203/2017. Em rela¢do aos principios, foram analisados:
capacidade de resposta; integridade; transparéncia; equidade e participagdo; accountability;
confiabilidade; e melhoria regulatoria. O principio da melhoria regulatoria, ndo se aplica a

UFMG por sua constitui¢do e finalidade.

E possivel afirmar que a UFMG atende em grande parte os principios de governanga publica,
uma vez que possui capacidade de resposta, atendendo as necessidades de suas partes
interessadas, apesar de sua limitada disponibilidade de recursos financeiros e de pessoal; ¢
transparente, disponibilizando informagdes além daquelas impostas legalmente; respeita o
principio da equidade e da participacgao, tendo suas decisdes amplamente discutidas e tomadas
em orgaos colegiados e mantendo canais como a Ouvidoria e o SIC; e presta contas, ndao so

financeira, mas acerca de suas mais diversas atividades diretamente para a sociedade.

Em relagdo a integridade, apesar de a tomada de decisdo se dar em orgdos colegiados e da

existéncia de 6rgaos que conferem integridade as suas acdes, tendo como base o Referencial e
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o Decreto, ¢ necessario que a UFMG coloque em pratica seu programa de integridade nos
termos firmados. Contudo, ndo se pode afirmar que suas a¢des ndo sejam integras e que ela nao

haja de acordo com valores, principios € normas éticas.

Quanto a confiabilidade, uma instituicao confiavel deve se manter fiel aos seus objetivos e
diretrizes definidos e manter agdes consistentes com sua missao institucional, a¢des que se pode
afirmar que a UFMG vem praticando. No entanto, ela ndo apresenta um Planejamento
Estratégico na forma estabelecida pelo Referencial, nem estabelece e monitora indicadores de
desempenho dos servigcos prestados a sociedade, possuindo aspectos que ainda podem ser
desenvolvidos para que ela atenda plenamente ao principio da confiabilidade. Apesar de possuir
alguns pontos de melhoria, de maneira geral, a UFMG vem obedecendo aos principios de
governanga publica, guiando suas acdes para a busca dos resultados pretendidos, fortalecendo
a confianca da sociedade e colocando em pratica as recomendagdes de organismos

internacionais e 6rgaos de controle nacionais.

Em relacdo aos mecanismos de governanca publica organizacional, foram analisados os
mecanismos de lideranga, estratégia e controle, e suas praticas. Acerca do mecanismo de
lideranga, apesar de o modelo de governanga da UFMG nao estar definido estritamente da
forma determinada pelo TCU, ele ¢ estabelecido, uma vez que sua estrutura interna de
governanga esté estabelecida, e ¢ assegurado o adequado balanceamento de poder para tomada
de decisdes criticas. Com respeito a promoc¢ao da integridade ela ocorre em partes, uma vez que
as agoes do CEP precisam ser divulgadas de maneira mais efetiva e o Programa de Integridade
precisa ser estabelecido de maneira plena, por meio de seu monitoramento frequente e
identificagdo e estabelecimento de tratamento dos riscos de integridade. Quanto a promogao da
capacidade de lideranca, ela também vem ocorrendo em partes, & medida em que o
aprimoramento das competéncias dos membros da alta administracao nao ¢ formalizado, sendo

um ponto que merece atengao.

Quanto ao mecanismo de estratégia, que engloba a gestdo de riscos, a UFMG ndo vem
atendendo aos requisitos determinados pelos 6rgdos de controle, sendo que seu principal risco,
de acordo com os entrevistados, € o risco or¢camentario. Em contraponto, deve ser levado em
conta a complexidade da Universidade, a alta regulagdo de sua atividade, o fato de que as
decisdes sdo amplamente debatidas em oOrgdos colegiados e que os processos de compra,
contratos e convénios passam por diversos niveis de checagem. Nesse sentido, ndo ¢ possivel
afirmar que a UFMG nao possui gestao de riscos, ela s6 nao ¢ feita no formato exigido pelos

orgaos de controle.
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No que se refere ao estabelecimento da estratégia, a UFMG nao atende as exigéncias no formato
exigido, no entanto, o PDI pode ser considerado um instrumento de planejamento, ainda que
ndo seja um Planejamento Estratégico em sua esséncia. Com relagdo a promocao da gestao
estratégica, ela ¢ promovida a medida em que existe a identificacdo das unidades finalisticas
que tratam de sua gestdo, o Estatuto e o Regimento estabelecem a organizagao institucional dos
orgdos, a forma de ingresso e a responsabilidade do corpo docente, técnico-administrativo e
discente, além de situagcdoes de ordem econdmico-financeira. No PDI estdo definidos os
objetivos, indicadores e metas para cada unidade finalistica e administrativa, alinhados com a
missdo, visdo e estratégia organizacionais. Sobre o monitoramento dos resultados
organizacionais, ndo foi possivel encontrar indicios de ele venha ocorrendo na UFMG. Ja em
relagdo ao monitoramento do desempenho das fungdes de gestao, na forma exigida pelos 6rgaos
de controle, ela nao ocorre. No entanto, foi possivel observar que o desempenho dos gestores €
monitorado. Com isso, pode-se concluir que a promocao da estratégia na UFMG vem sendo
implementada em partes, sendo necessdrio aprimorar o processo de monitoramento dos

resultados da instituicao.

No mecanismo de controle, quando se analisa a transparéncia, percebe-se que ela vem
ocorrendo na UFMG, inclusive, por meio da divulgacdo de informacdes na forma de dados
abertos. No que diz respeito a garantia da accountability, é possivel considerar que ela vem
sendo garantida na UFMG, uma vez que ela presta contas de sua atuagdo diretamente a
sociedade, estabelece canais para recebimento de manifestagdes e possui instancias
responsaveis por apurar e tratar desvios éticos. Com relacao a avaliagao da satisfagao das partes
interessadas, € possivel afirmar que ela vem ocorrendo em parte, uma vez que nao foi possivel
observar a consideracdo dos requisitos demandados pelos usudrios e a realizacao de pesquisas
de satisfagdo. Por fim, acerca da efetividade da auditoria interna, sua asseguragcdo ocorre em
grande parte, nao sendo atendido os requisitos apenas em relagdo a avaliagcdo do desempenho
da fun¢do de auditoria interna por parte da alta administracao. Nesse contexto, pode-se concluir
que o mecanismo de controle vem sendo exercido em partes. Diante disso, a UFMG vem
implementando os mecanismos de governanga publica em sua maior parte, sendo colocados em
pratica para avaliar, direcionar € monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducao de

politicas publicas e a prestag@o de servigos de interesse da sociedade.

O terceiro objetivo especifico tratou de analisar os resultados da UFMG no levantamento de
governanga publica do TCU, comparando-a as demais instituigdes avaliadas por meio dos

relatorios divulgados pelo TCU. Como ja citado, para analisar a governanga em instituigoes
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publicas o TCU avalia os mecanismos de lideranga, estratégia e controle. Foram analisados os

levantamentos realizados de forma integrada nos anos de 2014, 2017, 2018 e 2021.

No primeiro levantamento, os resultados obtidos demonstravam deficiéncias na maior parte das
entidades que compde a administragdo publica federal revelando, de forma geral, baixa
capacidade em praticamente todas as praticas sugeridas nos modelos de governanga. No
entanto, nos levantamentos seguintes houve evolu¢ao nos indices. Podendo, esses resultados,
se darem pelo o esfor¢o de implementagdo das boas praticas pelas organizagdes respondentes,

bem como, pela entrada em vigor de novos normativos que tratam de governanga publica.

Em relagdo a UFMG, os resultados apresentados em seu relatério individual apontaram que, da
mesma forma que as demais institui¢des, houve uma evolu¢do em seus indices com o passar
dos anos. No entanto, ela se manteve no nivel intermediario tanto em relagdo ao iGG (indice
integrado de governanca e gestdo publicas), quanto em relacdo ao iGovPub (indice de
governanga publica). De forma geral, a UFMG obteve resultados superiores as demais
instituicdes analisadas, no entanto, uma vez que o levantamento se trata de uma autoavaliacao,
seu resultado se mostra subjetivo, ndo sendo possivel avaliar se, na pratica, houve evolugao na
implementa¢dao dos mecanismos de governanca nas instituigdes publicas avaliadas, bem como

na UFMG, ou se a forma de compreender e responder ao levantamento ¢ que sofreu alteragao.

O quarto objetivo especifico buscou caracterizar como a implementacao da governanca publica
organizacional na UFMG ¢ percebida pelos gestores, o levantamento se deu por meio de
entrevistas. No decorrer das entrevistas, foram levantados questionamentos e criticas,
principalmente quanto a forma como o processo vem sendo conduzido pelos 6rgaos de controle.
Um dos pontos levantados, citado também em um relatéorio do MEC (MEC, 2017), é que a
autonomia universitaria ndo vem sendo exercida na forma estabelecida pela CF/88,
principalmente pela entrada em vigor de diversos dispositivos infralegais de diferentes 6rgaos
que estabelecem formas de gestdo e organizacdo para as universidades sem levar em
consideracdo a realidade e a complexidade de cada uma delas, podendo, o excesso de controle

e burocracia, gerar custos para as instituigdes superiores aos beneficios.

O quinto objetivo especifico procurou analisar a implementacdo da governanga publica
organizacional na UFMG a luz das Teorias Institucional e da Escolha Publica. Em se tratando
da Teoria Institucional, a governanga publica, da forma como vem sendo exigida, pode ser de
dificil institucionalizacdo por trazer uma légica diferente das praticas ja adotadas pela
Universidade. Os 6rgaos de controle determinam o que deve ser feito, mas nao buscam avaliar

na pratica os efeitos de tais determinagdes, podendo surtir um efeito limitado nos resultados,
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uma vez que sao colocados em pratica unicamente por exigéncia externa. Dessa forma, levando
em consideracdo o que ¢ determinado pelo Referencial e pelo Decreto, a institucionalizag¢do da
governanga publica vem se dando por meio do isomorfismo coercitivo. E uma vez que nao ha
dialogo com os 6rgaos de controle acerca do processo nessas institui¢des, nem o respeito ao
que ja vem sendo praticado, elas terminam por buscar apenas o atendimento estrito da norma,
gerando desacoplamento, ou conformidade cerimonial, uma vez que as praticas sdo adotadas
apenas superficialmente nao sendo institucionalizadas e, portanto, nao modificando seu modelo
de gestdo e suas praticas, ndo sendo possivel alcangar os beneficios de se implementar a

governanga em institui¢des publicas.

Analisando o processo de implementagao da governancga publica organizacional na UFMG sob
a otica da Teoria da Escolha Publica, uma vez que ndo ¢ observada a individualidade de cada
institui¢do, e a forma e a profundidade acerca da implementacgdo nao estao a cargo dos gestores
da Universidade, sendo estes constantemente limitados por diversos normativos, ele ndo pode

ser considerado uma escolha publica.

by

Nesse contexto, buscando responder a questdo de pesquisa acerca de quais principios e
mecanismos de governanga publica estdao sendo praticados na UFMG, os resultados indicam
que a UFMG vem implementando em grande parte os principios e praticas de governanca
publica. No entanto, corroborando a tese defendida de que apesar de adotar principios e praticas
de governanca publica, a UFMG apresenta baixo nivel de adesdo ao modelo de governanga
exigido pelos 6rgaos de controle, ela se classifica nos limites inferiores do nivel intermediario,
demonstrando um descasamento entre as exigéncias dos Orgdos de controle e as praticas
adotadas pela instituicdo. Nesse cendrio ¢ urgente um debate acerca de um modelo
administrativo que seja mais adequado a singularidade e pluralidade de uma universidade. Sua
complexidade, caracteristicas, particularidades e praticas ja adotadas precisam ser levadas em
consideragdo para que seja possivel ocorrer a efetiva implementacdo dos mecanismos de
governanga publica nessas institui¢des. Da forma como o processo vem sendo desenvolvido, o
objetivo do TCU ao elaborar o Referencial ndo vem sendo atingido e a UFMG ndo vem se

beneficiando de forma plena da implementagdo dos preceitos da governanga publica.

Em relagdo ao sexto objetivo especifico de identificar fatores criticos e sugerir principios
norteadores da governanca publica organizacional na UFMG, se faz necessario que a UFMG
formalize e comunique as praticas de governanca que ela ja aplica. Por parte dos 6rgios de
controle, ¢ necessario um didlogo maior com os entes publicos buscando observar o que ja esta

implementado, respeitando a individualidade de cada instituicao. Unindo esforgos para que as
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normas e recomendagdes expedidas se adequem as necessidades e a realidade das institui¢des,
buscando minimizar esse jogo de forgas, possibilitando maior aderéncia aos normativos e
evitando que estes sejam atendidos apenas cerimonialmente, gerando mais custos do que
beneficios para as institui¢des publicas. E necessaria uma busca conjunta por solugdes efetivas
e praticas, levando em consideracdo a limitacdo de cada ente, como a orcamentaria e a de
pessoal, para que se possa alcangar os resultados esperados e, consequentemente, gerar

beneficios para toda a sociedade.

No entanto, a adogao de principios € mecanismos de governanga publica podem trazer também
uma carga administrativa para a Universidade, podendo trazer consequéncias tanto positivas
quanto negativas. Por um lado, a énfase na prestagdo de contas e transparéncia pode contribuir
para uma gestao mais eficaz e confidvel. Por outro lado, pode aumentar a burocracia e a carga
de trabalho administrativo, potencialmente desviando recursos e atengdo de outras atividades
académicas ou prioridades institucionais. Assim sendo, a implementa¢ao da governanga publica
pode gerar um encargo administrativo adicional, envolvendo maior prestacdo de contas,
conformidade regulatéria, engajamento das partes interessadas e monitoramento. E importante
encontrar um equilibrio entre as demandas de governanca e a capacidade das institui¢des de

cumprir essas exigéncias sem comprometer sua missao académica.

As discussodes levantadas nesta tese podem contribuir para o avango do conhecimento acerca
da implementacdo da governanca publica em institui¢des publicas de ensino superior, ao
detectar seus atributos e restricdes, que fazem com que haja uma maior ou menor adesao ao
processo. Adicionalmente, os resultados da pesquisa contribuem ao langar luz a necessidade de
se tratar da gestdo de institui¢des distintas de maneira distinta, ndo sendo possivel tratar todas
as entidades que fazem parte da administragdo publica federal de maneira homogénea,
principalmente quando se trata da gestao universitaria, que possui caracteristicas tao diferentes

das dos demais 6rgaos.

De maneira mais especifica, a pesquisa pode contribuir para a gestdo da Universidade, como
um diagndstico, podendo melhorar a eficicia e a eficiéncia de suas operagdes e processos
institucionais. A pesquisa contribui, também, para os professores e pesquisadores que se
interessam pelo estudo da governanga em institui¢des publicas de ensino superior. Os discentes
da Universidade podem se beneficiar da pesquisa, uma vez que terdo uma compreensao mais
ampla das estruturas e processos de governanga da institui¢do, podendo gerar um senso de
pertencimento, engajamento e participagdo na governanga universitaria, além de aumentar a

transparéncia nas politicas e decisdes que afetam sua experiéncia académica. Além dos
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discentes, a pesquisa traz beneficios para toda a comunidade académica, & medida em que o
desenvolvimento da governanga na Universidade proporciona a criagdo de canais de
comunicag¢do mais eficazes, promove a participagao no processo de tomada de decisdo, garante
equidade e transparéncia, € promove uma cultura institucional que valoriza a governanga. E, de
maneira geral, a pesquisa contribui para toda a sociedade, uma vez que as Universidades
desempenham um papel fundamental no desenvolvimento educacional, cultural e econémico
de uma sociedade. Um estudo aprofundado da governanga publica pode ajudar a garantir uma
gestdo eficaz e responsavel das instituigdes de ensino superior, promovendo a prestagao de
servicos de qualidade, o uso adequado de recursos publicos e a transparéncia nas atividades
académicas. Nesse sentido, os resultados da pesquisa podem ser reproduzidos em instituigdes

que possuam as mesmas caracteristicas, abstraindo elementos que possam ser transferidos.

Visando a ampliagdo do conhecimento a respeito da implementacao da governanga publica
organizacional, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas em outras universidades, buscando
identificar se as potencialidades e desafios enfrentados sdo semelhantes aos da UFMG
possibilitando, no futuro, o desenvolvimento de um possivel modelo de governanca especifico
para as universidades publicas brasileiras. Da mesma forma, este levantamento pode ser
replicado em outros entes publicos buscando comparar os desafios e propondo melhorias,
viabilizando demonstrar a pluralidade da administragdo publica brasileira. Além disso, sugere-
se uma analise mais aprofundada acerca dos reais beneficios trazidos pela implementagdo de
principios e praticas de governanga publica, frente aos custos impostos aos entes. A governanga
publica ¢ apresentada como uma abordagem que busca promover transparéncia, prestacao de
contas e participagdo social. No entanto, € importante questionar até que ponto esses principios

sao efetivamente aplicados e quais sdo as limitacdes e tensdes que surgem na pratica.
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APENDICE — Roteiro de Entrevista Semiestruturada

GERAL

1) O que vocé entende por governanca em organizagdes publicas? Em sua opinido, qual o

papel da governanga na UFMG?
LIDERANCA

2) Como membro/apoio técnico do Comité de Governanca, Riscos e Controles (CGRC)
vocé poderia comentar sobre as atividades que vem sendo desempenhadas por este orgao

interno de governanga?

3) Qual sua percepg¢ao acerca da implementagdo, gestdo e monitoramento do programa de
integridade da UFMG.
4) Vocé poderia comentar sobre o processo de selecdo dos membros da alta administragao?

Existe alguma preparagdo ou treinamento para a ocupagao desses cargos? O desempenho deles

¢ avaliado?
ESTRATEGIA

5) Em sua opinido, os processos criticos, € que possam comprometer o alcance dos
objetivos institucionais, sdo identificados, analisados, avaliados e tratados? De que forma isso
ocorre?

6) O planejamento estratégico da UFMG esta formalizado? De que forma ocorre a
formulacdo, o monitoramento ¢ a avaliagdo dos resultados estabelecidos? Ha a medi¢ao do

alcance das metas (indicadores)?
CONTROLE

7) Quanto a transparéncia, vocé€ poderia comentar sobre os canais de comunicacdo
mantidos pela UFMG? Em sua opinido, eles asseguram o acesso, a solicitacao e a divulgagao
de informagdes?

8) Comente sobre o processo de prestacdo de contas da UFMG, ele ¢ feito diretamente a
sociedade? Por quais meios?

9) Em sua opinido, os servigos prestados pela Auditoria-Geral da UFMG adicionam valor
a organizacao? Voce¢ saberia me dizer se os planejamentos dos trabalhos de auditoria interna e

seus resultados sdo acompanhados pelo CGRC e pela alta administragao?
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TEORIAS

10)  Em sua opinido, as praticas de governanca ja adotadas na UFMG tiveram como objetivo
principal o atendimento de exigéncias legais ou buscavam melhorar os resultados dos servigos
publicos prestados por ela?

11)  Vocé acredita que a UFMG sofre algum tipo de pressdo externa para a adogdo de

praticas de governanga? Se sim, de quem e de que forma?
FINAL
12)  Quais fatores vocé identifica que dificultam a implementacao da governanca na UFMG?

13)  Vocé acredita que a responsabilidade pela implementagdo da governanca na UFMG ¢

de quem?



