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Resumo

Esta pesquisa trata do processo de implantacdo do Plano de Governanca da
Universidade Federal do Tocantins (UFT). Nas universidades publicas os aspectos da
governanca se distinguem daqueles aplicados as empresas e as outras instituicées
publicas e privadas. Para tanto, o objetivo geral foi analisar o processo de
implementacdo do Plano Institucional de Governanca da Universidade Federal do
Tocantins (UFT), avaliando as ferramentas utilizadas pela instituicdo de ensino
superior (IES). Nesse cenario serdo analisados trés aspectos do plano de governanca:
a criacao, o conteudo e os resultados. A metodologia utilizada consistiu de pesquisa
documental e de campo e teve como fontes as resolucdes e relatdrios institucionais
que tratavam de forma direta ou indireta da governanca, além de uma entrevista. Os
resultados revelaram que a governanca constitui uma estratégia da gestdo para
promocdo do desenvolvimento institucional. Seu processo de criagcdo teve longo
periodo de planejamento, iniciado em 2014, concluido em 2019, com a edicdo da
norma regulamentadora vigente até os dias atuais, com a perspectiva da aprovagao
de um novo plano de governanca em 2022. Verificou-se que o conteudo - as principais
praticas de governanca implementadas na universidade foram: o monitoramento de
metas e desempenho institucional - e a gestédo de riscos. A governanca da avaliacao
e monitoramento do desempenho institucional j4 est4 implementada e vem sendo
executada gradualmente pela universidade, com isso, apurou-se que o plano de
governanca ja produz resultados positivos. A metodologia de gestéo de riscos anterior
ao plano de governanca continuou sendo aplicada até 2020, e apenas em 2021 as
mudanc¢as comecaram a ser estruturadas. Ressalta-se que as principais perspectivas
do desenvolvimento das praticas de governanca na UFT consistem na integracao de
todos os processos e projetos da universidade, e a adequac¢éo das demais normas da
universidade a nova estrutura de governanca.

Palavras-chave: Controle. Estratégia. Governanca. Universidades publicas.



Abstract

This research deals with the implementation process of the Governance Plan of the
Federal University of Tocantins — UFT. In public universities, aspects of governance
are different from those applied to companies and other public institutions. Therefore,
it has the general objective of analyzing the implementation process of the Institutional
Governance Plan of the Federal University of Tocantins — UFT, analyzing the tools
used by the IES. In this scenario, three aspects of the governance plan will be
analyzed: creation, content and results. The methodology used consists of documental
and field research, and its sources were institutional resolutions and reports, which
deal directly or indirectly with governance, in addition to an interview. The research
results indicate that governance constitutes a management strategy to promote
institutional development. Its creation process is composed of a long planning period,
started in 2014, concluded in 2019, with the edition of the regulatory standard, in force
until the present day, with the perspective of approving a new governance plan in 2022.
As for the content, it appears that the main governance practices implemented at the
university are: monitoring of institutional goals and performance, and risk
management. As for the results, the governance of the evaluation and monitoring of
institutional performance are already implemented, and are being implemented
gradually by the university, with this, regarding this element, it was verified that the
governance plan already produces positive results. Regarding risk management, the
methodology prior to the governance plan continued to be applied until 2020, and only
in 2021 the changes began to be structured. It is noteworthy that the main perspectives
for the development of governance practices at UFT consist of the integration of all
university processes and projects, and the adaptation of other university rules to the
new governance structure.

Keywords: Control. Strategy. Governance. Public universities.
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1 Introducéao

A governanca é um conjunto de ac¢des que integra atividades de controle, estratégia,
accountabillity e outras medidas, visando o desenvolvimento da instituicdo. Nesse
contexto, fala-se em governanca corporativa, governanca publica e governanca

universitaria.

A governanca corporativa é um sistema de gestdo que direciona, monitora e incentiva
as organizac0es ou instituicdes a promoverem o bom relacionamento entre 0s socios,
direcdo administrativa, clientes, fornecedores e demais entes interessados (Instituto

Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC, 2015).

Sua origem esta relacionada ao distanciamento do proprietario das acées de gestao
da propriedade e tem como finalidade garantir que um gestor promova uma gestéo

competente, efetiva e benéfica da organizacdo (Teixeira & Gomes, 2019).

Ainda segundo o IBGC (2015), as praticas propostas pela governanca corporativa
baseiam-se em principios que promovem a constancia e a permanéncia da
organizacédo, agregando a ela valor econdémico, inserindo-a no fluxo de credibilidade

€ aCesso a recursos.

As avancadas técnicas de gerenciamento utilizadas por meio das praticas de
governanca Sao cruciais para o sucesso de qualquer organizacdo, porquanto seus
resultados culminam em mais eficiéncia na entrega do bem ou servi¢co procurado,

além de entrega-lo livre de conflitos de interesses (Hitt, Ireland & Hoskisson 2014).

Vale ressaltar que os principios norteadores das acdes de governancga corporativa
sdo: transparéncia (visa disponibilizar as partes interessadas as devidas e
necessarias informacgfes); equidade (garante a isonomia entre gestores,
colaboradores e outras partes interessadas); prestacédo de contas (accountability) -
exige a prestacado de contas a respeito de cada uma das acdes dos agentes de
governanca -; e responsabilidade corporativa (0os agentes devem atuar com
responsabilidade econémico-financeira diante das demandas da organizacao) (IBGC,
2015).
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Nesse contexto surge o debate em relacdo a governanca corporativa aplicada as
instituicbes publicas, visto que em um Estado Democratico a sociedade passa a
cobrar cada vez mais pela prestacdo efetiva do servico publico. Para Martinez,
Jamison & Tillmar (2013) utilizando-se das boas praticas de governanca, o setor

publico passa a prestar servicos por meio de acdes mais proximas do cidadao.

Corroborando, Vieira e Barreto (2019, p. 52) compreendem que a governanca efetiva
fortalece, entre tantos setores, o relacionamento com os individuos que estédo

utilizando determinado servico:

Uma governanca efetiva dessas agéncias publicas promove o aperfeicoamento
do processo decisoério e o uso eficiente dos recursos publicos, fortalecendo a
responsividade dos agentes e a boa aplicacdo desses recursos. Dessa forma,
uma governanca efetiva das agéncias publicas contribui para o uso eficiente
dos recursos sociais, fortalece a prestacdo de contas de sua gestao, eleva a
confianga nas instituicbes publicas, aprimora a entrega dos servigos publicos e
promove as cadeias de valor da economia, contribuindo assim para melhorar a
vida de todos os cidadaos (Vieira & Barreto, 2018, p. 52).

Considerando a credibilidade que vem sendo depositada na governancga corporativa,
passa-se a vislumbrar sua aplicacdo em diversos tipos de instituicdes publicas, como
€ 0 caso das universidades publicas, cuja importancia torna-se cada vez mais
relevante a medida que o numero de matriculados e de instituic6es vem aumentando.
Segundo Silva (2018, p. 03) “as Universidades Federais Brasileiras apresentam
grande importancia social, além de estarem sujeitas a obrigacdo de prestar contas
tanto a sociedade, como aos 6rgaos de controle”. A modernizacdo da gestdo das
universidades é uma necessidade que decorre do seu processo de expansao e sua
complexidade. A governanca possibilita a substituicdo de processos burocraticos por
mais eficiéncia, sem dispensar o rigor legal a que a administracdo publica esta sujeita
(Santos, 2016).

Nesse sentido, destaca-se o papel do Tribunal de Contas da Unido (TCU) na
governanga publica. O TCU desempenha as atividades de controle externo e
fiscalizacdo da administragdo publica. Em 2013, o TCU editou o Referencial Basico
de Governanca Publica a ser seguido por 6rgédos e entidades publicas, sendo esse 0
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principal documento de referéncia, com as normas e diretrizes que as instituicoes

devem seguir ao elaborar seus planos de governanca (Mesquita, 2021).

Assim, tem-se a Universidade Federal do Tocantins (UFT), instituicdo de ensino
superior (IES) de grande relevancia social, econémica e educacional no estado do
Tocantins. A UFT foi criada no ano 2000, por meio do processo de federalizacdo da
Universidade Estadual do Tocantins (UNITINS) (Maia, 2009).

Maia (2009) ressalta que a incorporacdo da UNITINS pela UFT foi gradual, de 2001
até 2003, com forte influéncia de interesses pessoais, politicos e ideoldgicos.
Observa-se, assim, que nos anos iniciais dessa instituicdo a gestéo era voltada para
as acles de estruturacao da universidade, e sé apods essa fase foi possivel identificar
uma gestao dirigida ao crescimento e desenvolvimento, etapa em que a governanca

ganhou mais relevancia.

Dessa forma, o objeto do estudo da pesquisa € a estrutura de governanca da UFT. A
pesquisa € delimitada a compreensdo do processo de criacdo do plano de
governanca, em quais Sdo 0S seus precedentes, quais as suas caracteristicas, o

processo de implantacao, os resultados que gerou e quais as perspectivas.

Assim, esta dissertagéo trata de uma pesquisa analitica sobre o plano de governanga
da UFT, em que podem ser analisados os aspectos antecedentes, as caracteristicas
gue o compdem e os seus reflexos. Ressalta-se que este estudo fomenta o debate
acerca da governanca a luz de resultados obtidos empiricamente, 0s quais contribuem

diretamente para as instituicbes de ensino interessadas no tema.

Ressalta-se que este trabalho foi revisado de acordo com as novas regras ortograficas
aprovadas pelo Acordo Ortografico assinado entre o0s paises que integram a
Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa (CPLP), em vigor no Brasil desde 2009.
E foi formatado de acordo com as Instrugcbes para Formatacdo de Trabalhos
Académicos — Norma APA, 2019.
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1.1 Justificativa

Com base em uma boa governanca os érgaos publicos podem dar devolutivas
adequadas as necessidades do Estado, incluindo o governo e a sociedade civil, que
abrange os cidadaos, empresas e organizacdes sociais. Ao adotar os mecanismos de
governanca, € possivel prestar servigos publicos de mais qualidade, por ser um bom
processo decisério com regulacdo, incentivo a lideranca e gestéo de riscos, gerando
valor para a instituicéo (Vieira & Barreto, 2018).

Por ser composta de ferramentas Uteis para a gestao no setor publico, Sousa e Baidya
(2016) defendem a importancia de se estudar a governanga corporativa aplicada a
esse segmento, levando em consideracdo os impactos positivos devolvidos para a
sociedade.

Um modelo de governanca no ambito das IES aprimora os processos de negociacao
e interacdo interna e externamente, proporcionando resultados positivos quanto ao
processo de tomada de decisdo e bom desempenho organizacional (Frost, Hattke &
Reihlen, 2016).

Destaca-se que no ambito das universidades, publicas ou privadas, os aspectos da
governanca sao distintos daqueles que se aplicam as corporacdes, pois a finalidade
imediata ndo é o lucro, e sim a prestacdo de servico educacional de qualidade,

sujeitando-se a principios proprios desse tipo de instituicdo (Foletto & Tavares, 2014).

Segundo Vilela e Veloso (2014), o ensino superior vem se expandindo rapidamente
na esfera publica e privada. Esse fato corrobora a necessidade de realizar estudos

sobre governanca aplicados as universidades, especialmente as publicas.

Tendo como base a UFT, ao levantar relevantes aspectos quanto a elaboracéao e
implementacdo do seu plano de governanca, disponibilizam-se fundamentos para
orientar outras IES, que ainda néo dispdem dessa importante ferramenta de gestéo,

mas pretendem implanti-la como meio de aprimorar a gestao.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de implementacdo do Plano Institucional de Governanca da

Universidade Federal do Tocantins (UFT) e as ferramentas utilizadas pela IES.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever o processo histérico e metodologico de implantacdo do plano de
governanca da Universidade Federal do Tocantins (UFT).

b) Indicar os mecanismos e ferramentas de implementacéo usados pela IES a luz
dos principios de governanca.

c) Relacionar os mecanismos de governanca utilizados pela UFT com os
principais modelos utilizados e recomendados para as IES.

d) Relatar os resultados da implementacdo das praticas de governanca

verificados na UFT.

Para viabilizar o alcance dos objetivos propostos, a metodologia aplicada consistiu ha
realizacdo de pesquisa documental e pesquisa de campo. A pesquisa documental
tratou de analisar os documentos institucionais que antecederam e os que compdem
a conjuntura do plano de governanca. A pesquisa de campo foi direcionada para 0s

agentes envolvidos na criacdo e execucédo do plano de governanca da UFT.

A dissertagéo esta estruturada em cinco capitulos, sendo esta introdug&o, o primeiro.

O segundo capitulo corresponde ao referencial tedrico, construido a partir de uma
sintese histdrica do desenvolvimento do ensino superior do Brasil e dos conceitos

relacionados a governanca.

O terceiro capitulo descreve a metodologia aplicada a esta pesquisa, 0 objeto de
estudo, o tipo de pesquisa, as fontes e os procedimentos utilizados no levantamento

de dados.
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Os resultados sdo relatados no quarto capitulo, que menciona os precedentes da
criacao do plano de governanca, o processo de elaboracéo do plano, a descricdo do
seu conteudo, a andlise dos resultados da implementacdo da governanca e as
perspectivas de melhorias. Por fim, o quinto capitulo traz as consideracdes finais da

pesquisa.

2 Desenvolvimento do Ensino Superior e Governanca

Neste capitulo analisam-se a educacédo superior e a governanga como fundamentos

tedricos da pesquisa.

Inicialmente, é discutida a evolucdo do ensino superior, considerando o surgimento, a
implementacdo, a consolidacdo e a expansdo no Brasil. Tal linha histérica é
fundamental para compreender o cenério da gestdo na educacdo nos dias atuais, a
partir dos elementos que a estruturaram ao longo dos anos e influenciam na
governanca universitaria. Assim, o tema € apresentado em dois tépicos: do
surgimento do ensino superior no Brasil até a década de 1990 e sua expansao a partir

do século XX.

Em seguida, o tema da governanca é discutido com base em seu conceito,
caracteristicas e principios. A andlise da governanca € feita sob a perspectiva da

governanca publica, corporativa e universitaria.

2.1 Historico do ensino superior no Brasil

A dindmica da educacao no Brasil esta alinhada a cada periodo historico vivenciado
desde os primordios da Colonizagéo, passando pelo periodo Imperial e, finalmente,

chegando a Republica, permeada por momentos instaveis entre democracia e

autoritarismos.

Em meados de 1554, a Ordem dos Jesuitas fundou, no estado da Bahia, sede do

governo colonial, o primeiro estabelecimento do ensino superior do Brasil. Esses
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primeiros estabelecimentos ofereciam desde o ensino das primeiras letras as

formacdes superiores em Artes ou Teologia (Cunha, 2000).

Essa universidade, confiada a Ordem Jesuitica, no século XVI, tinha, como uma
de suas missoes, a unificacédo cultural do Império portugués. Dentro do espirito
da Contrarreforma, ela acolhia os filhos da elite portuguesa que nasciam nas
colénias, visando a desenvolver uma homogeneidade cultural avessa a
guestionamentos a fé Catdlica e a superioridade da Metropole em relacdo a
Colbnia (Soares & Olivem, 2002, p. 24).

Assim, o ensino religioso, voltado para a catequizacdo dos nativos, foi marcante no
inicio do Brasil Colonial e determinou as primeiras areas de interesse para formacéao
superior, cujo foco voltou-se, naturalmente, para o curso de Teologia. Desse modo,
para buscar outra formacéo, era necessario mudar-se para Portugal e ingressar em

Coimbra.

No século XVIII, o estabelecimento de ensino da Bahia ja possuia cursos na area de
Matematica, onde posteriormente se criou uma universidade especifica para seu
ensino. Outros estabelecimentos de ensino superior passaram a funcionar nos

estados de Séo Paulo, Rio de Janeiro, Pernambuco e Para (Cunha, 2000).

A principio, 0 marco mais significativo para o inicio do ensino superior no Brasil

remonta ao periodo de fuga da familia real para o pais em 18

08. Antes da transferéncia da corte portuguesa para a Coldnia, houve a expulsdo dos
jesuitas, resultando na desestruturacédo do sistema de ensino vigente a época. Tao
logo desembarcou na Bahia, o Principe Regente fundou o curso de Medicina e

Cirurgia, com o suporte do hospital militar (Boaventura, 2009).

Ainda conforme Boaventura (2009), o ensino desse periodo foi voltado para a area
meédica, devido a escassez desses profissionais, bem como para os cursos de
Matematica e Engenharias, com énfase em estudos militares, em razdo de rumores
de que Napoledo Bonaparte poderia seguir no seu plano de conquista e chegar até o

Brasil, tornado refagio da familia real.
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Em 1827, sob regéncia do Imperador Dom Pedro Il, foi criada a Escola de Minas, com
dois cursos de Direito, um na cidade de Olinda em Recife — PE e outro no sudeste do
estado de S&o Paulo (Soares & Olivem, 2002). Em 1869, o pais contava com seis
faculdades eminentes, as quais eram: a Faculdade de Medicina do Rio de Janeiro, a
Faculdade de Direito de Sdo Paulo, a Escola de Farmacia do Rio de Janeiro, a
Faculdade de Direito do Recife, a Faculdade de Medicina da Bahia e a Escola de
Farmécia da Bahia. Além disso, 0 ensino superior era praticado nos seminarios
catolicos em que se ministrava o curso de Teologia (Piletti, 1991). Mesmo com
diversas propostas, nos periodos Colonial e Imperial n&o foi criada universidade no
Brasil, 0 que veio a acontecer somente na segunda década do século XX, com a
fundagéo da Universidade do Rio de Janeiro, focada no ensino em detrimento da
pesquisa, com carater elitista e orientacdo profissional dos seus cursos (Soares &
Olivem, 2002).

Considerando o desenvolvimento da educacao superior na Europa, Estados Unidos e
até mesmo na América Latina, em meados do século XIX, o ensino superior do Brasil
encontrava-se em grande atraso, tanto em relacdo aos numeros quanto ao foco
educacional. Assim, deve-se entender o quadro da época e 0s interesses sociais e

politicos predominantes.

Sampaio (1991) assevera acerca do pleno controle estatal sobre o ensino, em que se
determinavam quais instituicbes poderiam ser criadas, 0s objetivos e programas a

serem seguidos pelas IES, o que permanece até os dias atuais.

E importante pontuar, em relacéo a educacdo superior no século XIX, o seu carater
elitista, marcado por pequeno grupo de privilegiados com acesso aos cursos de
Engenharias, Medicina e Direito, concentrados nos principais centros econémicos do
Brasil. Boaventura (2009, p. 130) reforca que o0 ensino superior da época
caracterizava-se por “cursos que preparavam os funcionarios publicos com as
Academias Militar e de Marinha e cursos de Medicina, Cirurgia, Matematica,

Agricultura e outros”.

Para Silva (2009, p. 101), o Brasil Império, como fonte-raiz da Republica, transmitiu

uma heranga negativa para o sistema educacional, pois “as principais caracteristicas
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gue prevaleceram foram a baixa qualidade de nossa educacao e a predominancia de
uma Pedagogia tradicional, fruto da influéncia conservadora da mentalidade catdlica

brasileira”.

Portanto, no periodo compreendido entre 1808 e 1889 o ensino superior evoluiu
lentamente e, de igual modo, as transformacfes econémicas e sociais benéficas para

toda a sociedade.

Tinha-se um sistema de ensino dirigido para conferir diplomas profissionais, cuja
consequéncia era conferir prestigio social as pessoas de posicoes ja privilegiadas,
com acesso a um restrito mercado de trabalho. Ainda conforme Sampaio (1991),
mesmo com a independéncia politica a partir de 1822, o ensino superior ndo passou
por mudancas significativas, como expansdo ou mudanca de formato, de modo que

prevaleceu o modelo vigente, nos moldes do Brasil Colonia.

Nesse primeiro periodo da histéria do ensino superior, que vai da colonizacado até a
década de 1990, observa-se a influéncia do contexto social e politico na gestdo das
universidades, como, por exemplo, no seu processo decisorio que era alinhado com
o interesse do governo, Império ou Colbnia. Essa caracteristica pode ser observada,
ainda, em como os interesses politicos e econémicos influenciavam a escolha dos

cursos e areas de ensino a partir dos interesses dominantes.

2.2 A educacdao superior a partir do século XX

A partir do século XIX, com a transicdo de Império para Republica, as mudancas na
forma de governo do pais afetaram toda a estrutura administrativa e as instituicées

publicas, como as universidades.

A educacao superior no inicio do século XX contava com poucas faculdades, todavia,
ndo demorou muito para acontecer o significativo aumento no numero de instituigdes,

muitas implementadas pela iniciativa privada (Neves & Martins, 2016).

Até o inicio da década de 1930 o sistema de ensino superior era constituido por
um conjunto de escolas isoladas, de cunho profissionalizante, divorciado da
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investigacao cientifica e que absorvia aproximadamente 30 mil estudantes. A
atividade de pesquisa era realizada nos institutos de pesquisa que, em geral,
nao possuiam lacos académicos com o sistema de ensino superior existente
(Neves & Matrtins, 2016, p. 96).

A Republica previa, em seu Texto Constitucional de 1981, a descentralizacdo do
ensino superior, que deixava de ser privativo do poder publico, permitindo a criacdo
das IES privadas, cujos efeitos incluiram a rdpida ampliacdo e variedade na educacéo

superior (Sampaio, 1991).

O momento em que 0 ensino passou a ser descentralizado, ap6s a Proclamacéo da
Republica em 1889, em que foram criadas as IES privadas e ampliadas as
universidades e vagas existentes marcou uma mudanca no cenario educacional e
também em relacdo a gestao dessas instituicdes, que até entdo eram vinculadas aos

interesses dos governantes, sem considerar o que seria mais benéfico para o usuério.

Da Proclamacéo da Republica até a Revolucao de 1930, quando se da a queda
da Republica Velha, foram criados mais 72 estabelecimentos desse nivel,
perfazendo, entdo, o total de 86. E, finalmente, da Segunda Republica até 1945,
foram criadas mais 95 escolas de nivel superior (Favero, 1980, p. 111).

Na década de 1930 surgiram universidades classicas, como a Universidade de S&o
Paulo (USP) e a Universidade do Distrito Federal (UDF) - localizada no Rio de Janeiro.
Ja na década de 1940, foi criada a primeira instituicdo de ensino superior catdlica,
com sede também no Rio de Janeiro, qual seja, a Pontificia Universidade Catolica do
Rio de Janeiro (PUC-RJ). E até 1960 foram criadas cerca de 18 instituicdes publicas

e 10 IES privadas, somando o total de 93 mil estudantes (Neves & Martins, 2016).

A partir do Brasil Republica, conforme ocorriam as transformagdes politicas, o sistema
educacional adquiria novas configuragdes para o ensino superior, de maneira lenta no
periodo da Republica Velha e mais significativa na Nova Republica. A partir de 1945
houve forte manobra de federalizacdo das universidades estaduais existentes no pais
(Sampaio, 1991).

Ja em 1960, como resultado da intensa industrializacdo pOs-guerra, viu-se a

necessidade de formar quadros profissionais capazes de acompanhar as
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transformacdes da época e contribuir para o desenvolvimento econdmico (Neves &
Martins, 2016). Nesse periodo iniciou-se intenso processo de implementacdo do
sistema de universidades federais, ensino superior publico e gratuito em todos os
estados federados. Como resultado, o nUmero de estudantes aumentou a partir de
1965, chegando a somar 352.096 matriculas, das quais 56% pertenciam ao setor
publico (Durham, 2003).

Um marco de grande repercussdo na histéria da educacdo superior no Brasil
corresponde ao periodo de Regime Militar, que se iniciou com o Golpe em 1964,
perdurando até 1985. Neves & Martins (2016) comentam que nesse intervalo de
tempo vigorou um governo autoritario de projeto desenvolvimentista, com foco no

crescimento do processo de industrializagéo.

Foi neste contexto que o0s governos militares introduziram reformas
educacionais no ensino superior, com o objetivo de ajusta-lo as necessidades
do desenvolvimentismo brasileiro. Destaca-se a Reforma Universitaria de 1968,
que profissionalizou a academia, institucionalizou a pés-graduacgéo stricto
sensu (mestrado e doutorado) e incrementou uma politica de formacado de

Y

recursos humanos com vistas a criacdo do potencial cientifico tecnolégico
nacional (Neves & Martins, 2016, p. 98).

Para Favero (2006), o objetivo maior da Reforma Universitaria de 1968 foi a quebra
dos padrdes tradicionais vigentes no ensino da época, o qual se baseava em
faculdades isoladas voltadas para o ensino profissionalizante, além de sua
dissociacao da pesquisa. A nova proposta incluiu a modernizacdo da estrutura das
IES, com foco na expansao e diversidade, tendo como pilares o ensino, a pesquisa e

a extensao.

Assim, as politicas de ensino superior nos anos de 1970 a 1980 mantiveram na esfera
federal e estadual as IES gratuitas um pouco mais versateis e indissociaveis do
ensino, pesquisa e extensao, devendo oferecer limitado nimero de vagas (Neves &
Martins, 2016).

Nesse periodo houve um fendmeno de expansédo do ensino superior ainda mais
intenso, quando “em cerca de vinte anos, 0 numero de matriculas no ensino superior
vai de 93.902 (1960) para 1.345.000 (1980), sendo os anos de 1968, 1970 e 1971 os
que apresentam as maiores taxas de crescimento” (Sampaio, 1991, p. 17). Zainko
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(2008) reconhece que houve um “boom” na educagado superior, porém,
desacompanhado de acesso democrético, garantia de permanéncia e aumento da

qualidade.

Um sistema educacional concedendo muitas vagas, mas com necessidade de
mudancas, uma década depois viria a ser alvo de intensas reivindicacbes por
reformas. De acordo com Zainko (2008), no inicio dos anos 1980 o pais ja caminhava
para a redemocratizacdo, e a avaliacado do ensino superior passou a ganhar destaque,
sendo concebida como um instrumento necessario na superacdo da vigente crise

universitaria.

Em 1983 foi criado o Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria (PARU), que
avaliava a educacdao superior: “a partir de levantamento de dados e apreciacao critica
da realidade da educacdo superior nacional, mediados por estudos, discussfes e
pesquisas, com a finalidade de realizar uma avaliagdo comparativa de todo o sistema”
(Zainko, 2008, p. 828).

O PARU néo prosperou, sendo desativado em 1984, no entanto, a ideia de que
ferramentas de avaliacdo do ensino superior eram essenciais a gestdo da educacao
permaneceu e, em 1985, foi criada a Comissao Nacional de Reformulacdo da
Educacé@o Superior, que tinha a atribuicdo de realizar consultas & sociedade e a
comunidade universitaria, para propor solu¢des urgentes aos problemas da educacao
superior (Zainko, 2008).

Durante a redemocratizacdo, a Assembleia Nacional Constituinte em 1985 abriu
espaco para os diversos movimentos sociais, como sindicatos, associa¢des e outros,
gue tivessem o interesse comum de reconstruir uma nova ordem social e reorganizar
o estado democratico (Mazzili, 2011). Assim, 0s movimentos com pautas relacionadas

a educacgéo tiveram a devida oportunidade para prop6-las.

A Assembleia Constituinte inseriu no Texto Constitucional critérios para a educagéo
superior que foram definidos a partir dos principios do Estado Demaocratico de Direito,
que, consequentemente, vao ao encontro dos interesses mercadolégicos que até

entdo determinavam como 0 ensino superior era conduzido no pais:
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O artigo 207 da Carta constitucional, que definia parametros para a
universidade brasileira, por ferir interesses politicos e econdmicos, tanto para o
setor publico como para o privado, uma vez que supunha condi¢cdes materiais
para sua realizacdo que ndo correspondiam as expectativas e intencdes dos
responsaveis pela educacao superior no Brasil, foi objeto de diversos projetos
de emenda constitucional, visando sua retirada do texto da Constituicdo. A
intensa mobilizacdo de parlamentares e setores organizados da sociedade,

bY

concomitantemente a elaboracdo da nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB), marcada pelos interesses antagdnicos que
permearam 0 processo, impediu a aprovagao desses projetos (Mazzili, 2011,
p. 216).

Apesar das investidas contrarias, o referido artigo prevaleceu no texto constitucional
prevendo o0 ensino, pesquisa e extensdo como indissociaveis, verbis: “as
universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestéo
financeira e patrimonial e obedecerao ao principio da indissociabilidade entre ensino,

pesquisa e extensao” (Brasil, 1988, s.p).

Com essa nova legislagdo surgem também propostas educacionais que
redefinissem a escola de maneira geral. Propostas como: valorizacdo das
realidades locais, descentralizacdo da educacéo, tanto administrativa quanto
pedagdgica, maior valorizacdo do professor, inser¢cdo das camadas populares
e menos providas financeiramente, estas entdo sustentariam as mudancas ja
indicadas pela Constituicdo de 1988 (Guimaréaes, 2015, p. 08).

Segundo Guimarées (2015), o modelo democrético da Constituicdo Federal de 1988
desencadeou uma série de novas propostas para 0 ensino superior, voltadas para o
aumento da autonomia e valorizacdo da educacdo, além de uma educacdo mais
inclusiva, seguindo as tendéncias internacionais, cujas articula¢cdes marcaram os anos

90 como a década da educacéo.

Favero e Bechi (2017) acreditam que as mudancas na educagdo superior, nesse
periodo, pretendiam adaptar o sistema de educagéo a agenda neoliberal, portanto, a
gestao das universidades passou a ser influenciada pelos principios da flexibilidade,

competitividade e avaliagao.

Os governos seguintes deveriam acompanhar tal busca. Desse modo, no governo de

Fernando Collor de Mello ocorreram reformas educacionais voltadas para a
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concorréncia e a profissionalizacéo, a partir da influéncia de instancias internacionais
e das tendéncias neoconservadoras interna, que permaneceram mesmo apos 0 seu
impeachment, com o governo de Fernando Henrique Cardoso, que “durante dois
mandatos consecutivos gerenciou a educacdo brasileira sem um plano que fosse
capaz de reverter os entraves havidos na tentativa de desenvolvimento da educacéao
nacional” (Guimarées, 2015, p. 09).

Ainda no inicio da década de 1990, deu-se inicio as discussdes sobre a nova Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Brasileira (LDB), a qual foi sancionada em 1996.
Mazzili (2011) pontua que a nova LDB trouxe a possibilidade da criacdo de novos tipos
de instituicbes de ensino superior, como 0S centros universitarios e os IES, aos quais
se tornam prescindiveis a pesquisa e extensdo, podendo dispor apenas do ensino

para cumprir com suas funcdes educativas.

Esta foi a forma encontrada pelos legisladores para atender também os
interesses de mantenedoras do setor privado, posto que estes modelos
permitem grande reducdo nos custos dos servicos oferecidos por estas
instituicbes, se comparados as universidades, que devem garantir as trés
funcdes, organicamente associadas, além de cumprir exigéncias como corpo
docente titulado e contratado em regime de dedicacdo, com producao
intelectual qualificada (Mazzili, 2011, p. 206).

Depreende-se que o ensino superior saiu da fase do autoritarismo, dando abertura
para 0os anseios da classe educadora e da sociedade. De fato, o texto da nova Carta
Magna estabeleceu uma educacdo superior com base no ensino, pesquisa e
extensdo, de forma indissociavel. Todavia, interesses internacionais contribuiram para
0 enfraquecimento da pesquisa e da extensao, em razao do processo de globalizacao,
pois se passou a valorizar mais o ensino, com o intuito de formagao de profissionais,

deixando a pesquisa e a extensdo em menor projecao.

No ambito atual, a educacao reflete os ditames do padréo capitalista de producéo
presente em todas as sociedades globalizadas, de modo que as instituicdes publicas
tém sido alvo de reformas com a finalidade de adaptar o modelo econémico brasileiro
as regras de agéncias financeiras internacionais, resultando em mudancas
significativas que afetam a educacéo superior e a sua forma de gestao (Mazzili, 2011).
Um exemplo refere-se aos interesses do Banco Mundial, expresso por Guimaraes
(2015, p. 10) “as reformas educacionais que se seguiam estariam emaranhadas de
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concepcoes liberais propostas pelo Banco Mundial. Essa liberalizagéo propunha uma
abertura das fronteiras nacionais, e pela educacao estaria o meio de disseminar essa

concepcao em paises periféricos como o Brasil”.

A patrtir do ano de 2002, sob o governo de Luis Inacio Lula da Silva, cujo viés politico
estava ligado a uma alianca popular-liberal, novas politicas foram definidas para a
educacao superior. De acordo com Aguiar (2016, p. 01), “essas op¢des se traduzem
em acOes de fomento ao desenvolvimento do setor privado, na medida em que
ampliaram o financiamento deste e consolidaram um marco legal que proporcionou

seguranca juridica as mantenedoras”.

Em sua analise, Aguiar (2016) defende que as politicas educacionais do governo Lula
demonstram que ele priorizou, entre as propostas contidas na agenda da educacao
superior, 0 acesso, a ampliacdo e a democratizacdo, buscando um caminho equitativo
por meio de politicas afirmativas, contemplando grupos em funcao da cor ou classe

social.

Com a ampliacdo e democratizacdo, com foco em reparos sociais, as matriculas no
ensino superior aumentaram significativamente. Conforme consta no Censo da
Educacdo Superior do ano de 2008, existiam no pais 2.251 IES entre publicas e
privadas, das quais 235 era publicas e 2.016 privadas (Brasil, 2009). Ja no ano de
2013 registraram-se cerca de 5.373.450 matriculas em instituicbes privadas,
presenciais ou a distancia, e nas IES publicas o total de 1.932.527 (BRASIL, 2013).

Portanto, o ensino superior segue em expansao, ainda que evidenciando grande
diferenca entre o setor publico e privado. O objetivo € ampliar ainda mais e focar em
metas voltadas para uma educacgao universal, conforme demonstra o Plano Nacional
da Educacéo (PNE), que prevé pela na meta n® 12: “Elevar a taxa bruta de matricula
na educacéao superior para 50% (cinquenta por cento) e a taxa liquida para 33% (trinta
e trés por cento) da populagéo de 18 (dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos” (Brasil,
2014).

A patrtir disso, 0 ensino superior passou por nova onda de expanséo, com énfase em

politicas de democratiza¢do do acesso. Um dos programas em evidéncia foi o Fundo
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de Financiamento Estudantil (FIES), que embora tenha sido criado em 1999 foi
reformulado em 2009 e passou de 530 mil contratos nos seus primeiros 10 anos de
existéncia para 1,6 milhdo em 2013 (Rossetto & Gongalves, 2015).

O FIES também foi utilizado no financiamento de bolsas no ambito do Programa
Universidade para Todos (ProUni), criado em 2004 para beneficiar alunos de baixa
renda com bolsas em universidades particulares. No seu primeiro ano foram
concedidas 442,5 mil bolsas e em 2013 chegou a 1,5 milh&o (Rossetto & Goncalves,
2015).

Diante do exposto, pode-se afirmar que a partir do século XX a educacdo superior
sofreu mudancas mais acentuadas, desde seus principios e diretrizes, aos seus
objetivos. Assim, infere-se que a gestdo das universidades também foi afetada
durante esse processo, podendo ser citadas a insercao das ferramentas de avaliacéo,
a prescindibilidade da pesquisa e da extensdo e a adesdo as tendéncias

internacionais.

2.3 Governanca

Neste item inicia-se a discussao sobre a governanca universitaria. Para tanto, o
primeiro topico se dedica a descrever a governanca no ambito publico, cuja origem
esta ligada a necessidade estatal e fiscal ao aproximar a gestéo publica aos cidadaos
por meio da fiscalizacdo, convergindo ainda para um modelo mais gerencial da
administracdo publica e resgatando entre os cidadaos a confianca nas instituicées e
agentes publicos, além prestar servicos com eficiéncia e harmonizando-se com

principios que regem a administragdo em um Estado Democratico de Direito.

O segundo tdpico trata da governanga corporativa e introduz os seus conceitos gerais
e técnicos, além da sua aplicacao, fungcéao e importancia para os diversos segmentos,
sejam eles empresariais ou ndo, pois as praticas de boa governanca sao

determinantes para o0 sucesso e constancia das organiza¢des ou instituicoes.

O terceiro tépico aborda a governanca nas instituicbes de ensino superior,
demonstrando a importancia em aplicar seus principios a esse segmento, pois, como

instituicdo singular de grande responsabilidade social, a IES deve dispor de boas
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ferramentas de gestdo para auxiliar na tomada de decisdes, que resultardo na

adequada devolucéo do investimento publico a sociedade.

2.3.1 Governanca corporativa

A governanga corporativa compreende uma estrutura que envolve processos de
direcdo e controle, estabelecendo meios de contato entre gestores, denominados
agentes, proprietarios (shareholders) e os interessados (stakeholders), objetivando
assegurar uma relacéo respeitosa entre os envolvidos nos processos da organizacao,
alinhando desempenho e conformidade (Vieira & Barreto, 2018, p. 11).
Complementando, o Banco Mundial tem como governanca a maneira pela qual se
exerce o poder administrativo com base na boa gestdo dos recursos econémicos e

sociais com foco no desenvolvimento (World Bank, 1994).

No entendimento de Hitt et al. (2012), a governanca corporativa compde-se de
técnicas avancadas de gerenciamento, cuja aplicacdo cabe em diversas
organizacdes, pois tem como resultado mais eficiéncia por meio das decisdes
tomadas, eliminando problemas como os conflitos de interesses. A governanca
corporativa é fundamental para as organizacdes privadas, visto que o0s
relacionamentos no ambito gerencial sao indispensaveis para seu sucesso e

permanéncia.

O termo governanca corporativa foi cunhado a partir da Teoria do Agente Principal,
formulada por Jensen e Meckling, em 1976, os quais sustentavam que o problema
das empresas era o ato do proprietario ou socio principal delegar a um terceiro a
responsabilidade de gerir a organizacdo, pois a pessoa contratada pode agir com
medidas voltadas para a geracao de beneficio proprio em detrimento do sucesso e
bem-estar da empresa. Para resolver esse problema era necessario um conjunto de
propostas visando a seguran¢a da organizacao, incluindo praticas de controle e
monitoramento (IBGC, 2015).

Teixeira e Gomes (2019) salientam que a governanca emerge da necessidade de
distanciamento dos proprietarios em relacdo a gestdo dos negdcios, estabelecendo

relacbes capazes de dirigir e manter o controle da organizagdo para o alcance de
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resultados planejados. Seus principios sao cabiveis de aplicacdo aos mais diversos

tipos de organizacao.

Nesse contexto, o0 conceito de governanca corporativa corresponde a um sistema que
rege empresas e organizacdes, dirigindo, monitorando, incentivando e promovendo o
bom relacionamento entre sécios ou proprietarios, com o Conselho Administrativo,

bem como com 6rgéos externos e de controle.

O IBGC (2015) formulou o Cédigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa,
no qual estabelece os principios basicos da governanca corporativa, defendendo que,
se levados a sério e praticados, geram beneficios como confianca interna e externa

para organizacao. Os principios sédo apresentados na Tabela 1:

Tabela 1

Principios de governanca corporativa

Principio Objetivo/Caracteristica

Transparéncia Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as
informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas
por disposicdes de leis ou regulamentos. Nao deve restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a agdo gerencial e que
conduzem a preservacgao e a otimizacao do valor da organizacgéo;

Equidade Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sdcios e
demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideracéo
seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas;

Prestacdo de contas — Os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuagao de

accountability modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e atuando com
diligéncia e responsabilidade no &mbito dos seus papéis;

Responsabilidade Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econémico-

corporativa financeira das organizacdes, reduzir as externalidades negativas de
seus negocios e suas operacdes e aumentar as positivas, levando em
consideracdo, no seu modelo de negécios, os diversos capitais
(financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,
reputacional, etc.) no curto, médio e longo prazos.

Fonte: Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBCG (2015). Codigo das melhores praticas de

governanca corporativa. (5. ed.). Sdo Paulo: Autor.

A partir das boas praticas de governanca, sdo estabelecidos principios basicos que

se transformam em recomendacfes objetivas, que irdo direcionar os interesses
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empresariais, com a necessidade de preservar e otimizar o valor econémico da
organizacédo ao longo do tempo, promovendo qualidade para a gestao organizacional
e constancia para a organizacdo e o bem comum dos agentes envolvidos (IBGC,
2015). Reforcando, Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 02) afirmam que a “boa
governanca esta calcada em regras que propiciam mais credibilidade e a criacdo de

valor a empresa”.

Os principios apresentados na Tabela 1 orientam para préaticas de gestao que irdo
proporcionar mais credibilidade e gerar valor a organizacéo, o que é importante para
que esta se mantenha no mercado competitivo. Segundo Alvares et al. (2008, p. 12),
“para competir no cenario atual, as empresas devem considerar a responsabilidade

corporativa como parte do processo natural do seu negécio”.

A adocao de principios seguros e consolidados visando mercado e comunidade
integrados € fundamental, portanto, torna-se imprescindivel a existéncia de um cédigo
com recomendac6es de boa governanca pautadas em tais principios (Alvares et al.,
2008).

Considerando o potencial dos principios de governanca corporativa para o bom
funcionamento de uma organizacgéo, concebe-se esta como um fator diferencial para
fortalecimento do mercado, ao gerar confianga, possibilitando os mais diversos

investimentos, inclusive publicos.

Alvares et al. (2008) consideram que as praticas de governancga corporativa como
fortalecedoras do mercado de capitais tém influenciado outras organizacdes e

entidades a buscarem tais praticas como forma de melhorar o desempenho.

Portanto, a governancga corporativa constitui um mecanismo de direcionamento para
as organizacdes, por meio de um conjunto de praticas que alinham os interesses dos
entes nela envolvidos, interna e externamente, verificando os interesses de cada um,
buscando concilid-los, ao passo que atende as determinagbes dos setores de

regulamentacao.
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2.3.2 Governanca publica

A Teoria da Administragdo Publica, do final do século XIX, foi a primeira a tentar
explicar o funcionamento do setor publico de forma mais racional e cientifica. Nesses
primordios, o modelo de gestdo predominante era o burocratico, que tinha como foco
principal a maxima eficiéncia, reducdo de custos, e a separacdo do seu aspecto
politico (Castro & Silva, 2017).

Em 1992, o Banco Mundial publicou o estudo denominado “Governance and
development”, que debatia acerca da governanca publica, cuja definicdo é "a maneira
pela qual o poder € exercido na administragdo dos recursos econémicos e sociais do
pais, com vistas ao desenvolvimento” (World Bank, 1992, p. 1). Para a organizacao,
0 conceito envolve a capacidade de gerenciar o setor publico no estabelecimento de
regras que promovam mais transparéncia na conducdo dos negdcios publicos e
privados, promovendo sua responsabilizacdo pela performance financeira e
econOmica (World Bank, 1992, p. 3). Oliveira e Pisa (2015) prelecionam que, a partir
dos anos 1990, o Estado passou a se reestruturar, voltando-se para as necessidades
sociais e fiscais, objetivando a consolidacdo da relacdo Estado-Sociedade. Nesse
processo vislumbra-se a governanca como essencial na passagem de um estado

burocrético para o gerencial.

No Brasil, 0 gerencialismo comecou a ser implementado a partir de 1995 e baseava-
se na competitividade e na gestdo por resultados (Santos, 2016). Nas ultimas
décadas, a incorporacdo de praticas de governanca, advindas do setor privado e
adaptadas as finalidades do setor publico, tem impulsionado o surgimento de outro

modelo: a governanca publica.

Tal interesse é resultado da cobranca da sociedade, sobretudo no Brasil, em que,
apos a redemocratizacdo, viu-se a necessidade da prestacdo do servico publico
pautado em principios éticos. De acordo com Martinez et al. (2013), a melhoria no
funcionamento do setor publico é marcada pela busca de praticas de gestao baseada
em principios de governanca, 0s quais partem também da governanca corporativa. A

partir de entdo, a prestacdo dos servicos publicos passa a ser realizada por meio de
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acOes voltadas para o objetivo social, promovendo mais aproximagcdo com 0S

cidadaos.

Nesse contexto, o setor publico vem conferindo bastante credibilidade a governanca
corporativa, de modo que, ao atribuir as organizacfes a capacidade de se formarem,
enfatiza também a necessidade de estabelecerem normas para a conducado de
comportamentos previsiveis e transparentes, responsabilizando-as pelos resultados

econdmicos e financeiros produzidos (Rodrigues & Dalongaro, 2018).

Nota-se que os resultados de uma boa governanca publica reverberam ndo somente
sobre o aspecto da prestacdo de contas e transparéncias. Holahan e Lubell (2016)
afirmam que uma governancga efetiva define também os quadros de referéncia
institucional, que incentivardo a cooperagao entre 0s agentes, na busca por iniciativas
e solucdo de problemas do setor publico, refletindo uma gestdo mais eficiente dos
recursos publicos e dos servigos prestados a sociedade. Vieira e Barreto (2018, p. 13)
opinam que “tudo isso orientado por principios como a responsividade, a
transparéncia e a integridade que contribuem para fortalecer a legitimidade do

governo democratico”.

Tal fortalecimento ¢é fundamental diante dos eventos de instabilidade e
descredibilizacdo dos setores e agentes publicos, o que é enfatizado por Souza e
Baidya (2016), que alertam que, nesse cenario de desconfianca em relacdo ao
governo, dispor de mecanismos de transparéncia e um bom relacionamento com o
publico a ser atendido é de grande valia. E que a governanca € o meio pelo qual se
podem implementar instrumentos de monitoramento e aperfeicoamento da gestao

publica, garantindo melhor governabilidade com responsabilidade social e corporativa.

Atualmente, fala-se em uma nova governanca publica, que segundo Vieira e Barreto
(2018) exige ainda mais confianca e melhor articulacao social firmadas na cooperacao

entre os diversos ambitos do Estado, em prol de atingir mais objetivos comuns.

Portanto, em um Estado Democratico, a governanca publica é efetuada de forma
analoga a governanca corporativa, em que o0s interessados na resolucdo dos

problemas publicos (stakeholders) obtém respostas as suas solicitagbes, bem como
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se tem a presenca dos agentes publicos, pessoas fisicas ou as proprias instituicoes,
sejam oOrgaos de controle interno ou externos, sociedade civil organizada, entre outros
inseridos na esfera executiva, legislativa e judicidria. Assim, é necessaria a

colaboracgéo entre todos os integrantes dos setores publicos (Vieira & Barreto, 2018).

Bevir (2012) caracteriza a governanca publica como: o governo (integrar as
hierarquias), o mercado (competitividade) e os colaboradores (terceiro setor).
Estreitam-se as fronteiras entre 0s parceiros governamentais e a sociedade civil
organizada, que possui ampla atuacdo nas esferas local, regional, nacional e
internacional, legitimando a atuacdo de diversas partes interessadas, que interagem

na resolucao das demandas publicas.

Diante disso, destaca-se que a governanca na Administracdo Publica Federal é
normatizada pela Lei n°® 14.129/21, que trata do Governo Digital, e pelo Decreto n°

9.203/17, que trata da politica de governanca publica, entre outros dispositivos.

A governanca publica é definida, entdo, como a articulacdo da lideranca, estratégia e
controle para a avaliacdo, direcionamento e gestdo. A lideranca, na governanca
publica, trata-se das praticas humanas e comportamentais necessarias a boa
governanca, que séo a integridade, a competéncia, a responsabilidade e a motivacéo
(Brasil, 2017).

Além disso, a normativa dispde que a estratégia compreende as diretrizes, objetivos,
planos e acbes que serdo utilizados para que a organizacdo cumpra sua missao
institucional. E o controle busca mitigar os riscos institucionais e garantir que a

execucao das agdes ocorra de forma ética, econdmica e eficiente (Brasil, 2017).

Segundo a Lein®14.129/21, os planos de governanca das instituicdes publicas devem
conter no minimo: formas de acompanhamento dos resultados, solugbes para
melhoria de desempenho e instrumentos de promoc¢ao do processo decisorio baseado

em evidéncias (Brasil, 2021).

A governanca publica €, dessa forma, um mecanismo moderno de controle para a

prestacdo de servico por intermédio do Estado, resultando em mais credibilidade aos
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agentes publicos, sejam pessoas fisicas ou instituicdes. Conforme se vislumbra, a
tendéncia a integrar a maquina publica em seus diversos niveis e setores sob os
principios da governanga corporativa tem proporcionado mais aproximagdo com o

social, convergindo para a humanizacao ideal em um Estado Social Democratico.

2.3.3 Governanca aplicada as instituicdes de ensino superior

Os principios e acdes de governanca tém como objetivo a eficacia dos resultados
pretendidos entre interessados, gestores e proprietarios em uma organizacéo, de
modo que possam ser aplicados a diversas instituicbes, porqgue supdem uma
interacdo entre a administragcéo publica com cidadaos e gestores publicos (Teixeira &
Gomes, 2019). Diante de tal realidade, € perfeitamente plausivel o uso dos principios

de governanca nas instituicdes de ensino superior.

Nogueira, Garcia e Ramos (2012) enfatizam que as universidades sao instituicoes
tradicionais e constituidas de maneira complexa e Unica, cuja estrutura de gestédo e
processo de decisdo sdo muito especificos. A0 mesmo tempo, por serem publicas,
estdo sujeitas aos principios que regem esse tipo de administracdo, permeada por

caracteristicas burocraticas e tradicionalistas.

As caracteristicas préprias desse tipo de instituicao influenciam na forma de gestéo:

As universidades s&o caracterizadas como organizacdes complexas,
portadoras de peculiaridades que as diferenciam das demais organizacdes. A
diversidade de objetivos delas, bem como o tipo de profissional que nela atua
e o fato de elas se destinarem ao ensino, pesquisa e extenséo, fez com que as
universidades desenvolvessem um estilo préprio de estrutura, forma de agir e
modo de tomar decisao, influenciando, assim, no processo decisorio (Gesser,
Oliveira & Machado, 2017).

As IES tém crescido significativamente no Brasil. Segundo o dltimo Censo da
Educacdo Superior existem 2.608 instituicdes de ensino superior no pais, das quais
2.306 séo privadas e 302 publicas (Brasil, 2020). Vislumbra-se, entdo, que a expansao
das universidades demanda a implementacdo de um sistema de gestéo para auxiliar
os administradores, como forma de construir padrbes de exceléncia na oferta de um

ensino superior de qualidade.
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Em convergéncia, Nogueira et al. (2012) entendem que as instituicbes de ensino
superior ndo podem renunciar as ferramentas de gestdo que irdo garantir a sua
manutenc¢ao no cotidiano e uma comprometida administracdo dos recursos publicos,
atendendo também a sociedade como um todo. Assim, € preciso o devido
monitoramento dos ambientes internos e externos da IES, para que sejam verificadas

as acles necessarias ao seu desenvolvimento e sustentabilidade.

As universidades possuem uma gestdo complexa e dinamica, que envolve o
gerenciamento de diversas interacfes, parcerias, sistemas de regulacdo e
coordenacao, além de varios subsistemas, como o operacional, financeiro e de
governabilidade. Por isso, a governanca nas universidades é associada, de maneira
especial, aos processos de planejamento e avaliacdo do seu desenvolvimento (Couto,
2018).

Portanto, ainda que os aspectos da governanca corporativa e da governanca publica
sejam validos para a gestdo das universidades, essas instituicbes compdem um
modelo préprio de governanca, que atende melhor as suas caracteristicas, a

governanca universitaria.

Além disso, a governanca diz respeito a institucionalizacdo da autoridade da gestao,
em que sdo definidos quem exerce a autoridade e como: seus limites, canais, e assim
por diante. No caso das universidades publicas, os conselhos superiores detém parte
dessa autoridade, demandando modelos de governanca adaptados a essa
configuracéo (Bastos, Souza, Ribeiro & Peixoto, 2016).

Outro fator que influencia na governanca universitaria € a forma de financiamento das
IES publicas. Favero e Bechi (2017) informam que o financiamento da educacao
superior € publico e privado, cabendo ao Estado a manutencédo da qualidade e o
desenvolvimento do ensino superior. E que 12% das receitas das universidades
publicas, na primeira década do século XXI, sdo provenientes de convénios, taxas e

Servicos.
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Dessa forma, a gestao de recursos e, consequentemente, a estratégia de governanca

se distinguem da governanca corporativa e da governanca publica em geral.

Ademais, as universidades desempenham relevante papel politico como entidades de
disseminacdo do conhecimento e da ciéncia. A governanca voltada para o
desenvolvimento e a qualidade da gestédo deve considerar os impactos sociais e sua
contribuicdo para o desenvolvimento regional, para além de resultados econémicos

(Matos, Siqueira, Monte & Cavalcante, 2015).

A incorporacdo gradual de praticas de governanca nas instituicbes publicas indica
mais valorizacdo dos principios que a fundamentam, como a responsabilidade e a

transparéncia.

Apesar disso, estudo realizado com 28 instituicbes federais de ensino superior
identificou que: oito ndo possuem normas especificas para elaboracdo do plano
estratégico e de desenvolvimento institucional; trés permitem a participacdo somente
dos gestores de alto escaldo no planejamento estratégico da IES; e 15 ndo realizam
monitoramento das estratégias elaboradas (Teixeira, Almeida, Queiroz Paiva &
Rodrigues, 2018). Portanto, verifica-se que a auséncia de governanca universitaria

limita a atuagdo da gestao, dificultando o cumprimento da sua missé&o institucional.

Desde a década de 1990, as mudancas ocorridas no ensino superior demonstram que
a governanca universitaria, como uma nova forma de gestéo, foi surgindo aos poucos,
primeiro com a LDB de 1996 e a dispensabilidade da extensdo e da pesquisa e,
consequentemente, com as mudancas na gestdo dos recursos e investimentos;
também com a constitucionalizagdo da educacdo superior como um direito
fundamental; com as politicas publicas de acesso e democratizagdo no inicio do

século XXI; e com a normatizagcdo da governanca publica por meio de leis e decretos.

Ainda que a governancga corporativa e a governanca publica compartilhem alguns
principios, como a accounttability e a transparéncia, enquanto a governanga
corporativa busca a valorizagdo da empresa, a governanca publica visa ao

cumprimento da missdo institucional. Portanto, todas as mudancas citadas
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concorreram para que a governanca se tornasse indispensavel ao desenvolvimento
das IES.

Conclui-se que a governancga, como ferramenta de gestao, pode melhorar a educacéao
superior, otimizando seus recursos, tornando a gestdo mais eficiente e mais alinhada

as necessidades da sociedade.

Diante do referencial tedrico apresentado, observa-se que a governanca é concebida
como uma ferramenta indispensavel ao novo modelo de gestdo publica, que atende
aos ideais de eficiéncia, impessoalidade e sustentabilidade. Avalia-se ser de extrema
relevancia a compreensédo da pratica da governanca em todos 0s seus aspectos, a
criacdo, implementacéo e resultados, como sera apresentado nos capitulos seguintes.

Tabela 2

Quadro sintese dos conceitos de governanca

Quadro sintese

Governanca Compde-se de técnicas avancadas de gerenciamento,

Corporativa objetivando a valorizacdo da empresa, por meio do seu
crescimento e permanéncia.

Governancga Publica Utiliza os principios e técnicas utilizados na governanca
corporativa para o melhor cumprimento da missdo
institucional.

Governanca em IES Inspira-se nos principios de governanca para auxiliar os
administradores, como forma de construir padroes de
exceléncia na oferta de um ensino superior de qualidade.

Fonte: Autor (2022).

3 Procedimentos metodoldgicos

A presente pesquisa trata-se de um estudo de caso, em que o objeto é o plano de
governanca da Universidade Federal do Tocantins (UFT).
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Yin (2001) conceitua estudos de casos como investigacdes empiricas empregadas,
entre outras possibilidades, na area de Ciéncias Sociais aplicadas, incluindo a

pesquisa em administracdo publica e estudos organizacionais.

Nesta secéo sdo descritos os procedimentos metodologicos adotados para o estudo

de caso realizado.

3.1 Objeto de estudo

Este estudo objetivou analisar o processo de implantacéo do plano de governanca da
UFT, fundacdo publica instituida pela Lei 10.032/2000, vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC), com objetivo de promover 0 ensino, pesquisa e extenséo, sendo

uma instituicdo autbnoma administrativa e financeiramente (UFT, 2021c).

Em numeros, até 2019 a instituicdo oferecia 46 cursos de graduacédo, 18 programas
de pds-graduacdo stricto sensu em nivel de mestrado e trés doutorados, reconhecidos
pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e
continha 16.866 alunos (UFT, 2014).

Atualmente, os campi de Araguaina e Tocantindpolis estdo em processo de
desmembramento para a criacdo da Universidade Federal do Norte do Tocantins, 0

gue automaticamente reduzira o niumero de cursos e alunos atendidos (Brasil, 2019).

Assim, o estudo de caso tem por objeto a estrutura de governanca da UFT em relacéo

ao processo de criagao, caracteristicas, implantacao e resultados.

3.2 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa é descritiva, o que, para Gil (2002), tem a finalidade de descrever
caracteristicas de determinado fendmeno ou populacédo, estabelecendo relacdes

entre as variaveis e geralmente realizando algum levantamento.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L10032.htm

38

Em relacdo a pesquisa descritiva, Zanella (2013) corrobora afirmando que esse tipo
de estudo é caracterizado por poucos objetos de pesquisa, 0 que permite o
aprofundamento no assunto pesquisado, conhecendo amplamente um individuo,
grupo de pessoas ou instituicdo. Ressalta-se que, geralmente, o pesquisador ndo esta
incluido no caso, mas € possivel, a depender do fenbmeno estudado, que o
pesquisador seja parte, mas na condicdo de observador, ndo estando diretamente

envolvido (Pereira, Shitsuka, Parreira & Shitsuka, 2018).

Para o estudo de caso foram utilizados dois procedimentos técnicos de pesquisa: a
documental e a de campo. Os dados e informacdes coletados nos dois procedimentos

sdo complementares para a construgcéo dos resultados.

3.3 Quanto a pesquisa documental

A pesquisa documental é aquela que coleta dados e informacg6es em fontes primarias,
como relatérios, boletins, banco de dados publicos, além de atos publicos como

decretos, resolucdes e portarias (Carvalho et al., 2019).

Eco (2017) realca que as possiveis fontes primarias e secundarias sdo determinadas
conforme o objeto de estudo. Tendo como objeto o plano de governanca da UFT, o
caso em estudo se instrumentaliza em um documento, assim, as fontes primarias

correspondem a sua edicdo original.

Nesse sentido, foram levantados os documentos disponibilizados pela universidade
no sitio eletronico: https://ww2.uft.edu.br/index.php/documentos. Os documentos
disponibilizados nesse banco de dados sdo de consulta publica, sem prévia
autorizacao.

O levantamento de dados priorizou documentos que tratassem de forma direta ou
indireta da governanca, vigentes ou nao, além de documentos relacionados as normas

e procedimentos basicos da instituicao.

3.4 Quanto a pesquisa de campo
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A técnica de coleta de dados utilizada para a pesquisa de campo foi a entrevista,
buscando-se dados diretamente com a pessoa que gerencia o caso estudado
(Severino, 2017).

A entrevista ocorreu com o Diretor de Planejamento e Avaliacdo da UFT,
departamento vinculado a Pro-Reitoria de Avaliacdo e Planejamento, que é o setor

operacional do comité de governanca da universidade.

A entrevistada informou que esta no quadro de gestdo da universidade ha mais de 10
anos e que participou diretamente do processo de criacdo do plano de governanca da
UFT. O diretor é identificado ao longo dos resultados pela sigla E1, que significa
Entrevistado 1.

O instrumento utilizado para a entrevista consistiu em um questionario
semiestruturado, diante da necessidade de obter dados mais especificos da
entrevistada, de forma a complementar as informacgdes que foram obtidas inicialmente

na pesquisa documental.

A entrevista semiestruturada foi elaborada a partir de questfes organizadas em trés
tematicas: a) qualificacdo do participante, com o intuito de identificar a funcéo e o
tempo de vinculo com a universidade; b) plano de governanca, com objetivo de
levantar informacdes mais detalhadas sobre o processo de criacdo do documento; e
c) monitoramento do desenvolvimento institucional e a gestado de riscos, buscando
identificar como estdo ocorrendo a implementacdo e a execucdo do plano de

governanca. O roteiro utilizado é apresentado no Apéndice A.

A entrevista ocorreu de forma virtual, com o uso das ferramentas WhatsApp e Google

Forms.
3.5 Escopo do estudo
Para a construcdo do escopo do estudo, utilizou-se o modelo indicado por Eco (2017),

em que as etapas do estudo sdo desenvolvidas como ramificacdes dos subproblemas,

0s quais decorrem de um problema central.
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Sendo assim, o desenvolvimento do problema se deu em torno de trés aspectos:
criagdo, conteudo e resultados do plano de governanca. Os critérios utilizados sao
resultados de desempenho, resultados da avaliacdo de riscos e o indice de

governanca.

A pesquisa também discute os fatores de motivacédo para a implementacédo do plano
de governanca e, em relacao aos resultados, sao discutidas também as perspectivas

em relacdo ao desenvolvimento da politica de governanca na universidade.

Aplicando esse modelo e relacionando as ferramentas de pesquisa com 0s objetivos

pretendidos, o escopo do estudo € apresentado na Figura 1.

Problema Central
Como ocorreu o processo de implantacdo do
Plano de Governanca da UFT?

Subproblema

secundario:
Como foi criado o Plano Quais os resultados da
de Governanga da UFT? implementacio do plano
de governanga?

Subproblema principal:
Desenvolvimento
do problema

/
>

Processo de criagdo do plano de
governanga

Descrigdo do plano de governanga

Implementagdo da governanga e /
resultados

Figura 1
Escopo do trabalho.
Fonte: do autor (2022).

3.6 Andlise dos dados

A analise de dados ocorreu mediante a avaliagdo comparativa dos dados obtidos na

pesquisa documental e na pesquisa de campo.
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Além dos dados levantados, a analise quanto aos resultados de desempenho ocorreu
a partir da avaliacdo das mudancas implementadas com a normatizacédo do plano de
governanca, da determinagao da variagao percentual no desenvolvimento institucional

e estudo comparativo com os resultados anteriores as normas de governanca.

Como ferramenta de apoio, foi utilizado o software Excel para elaboracéo de planilhas

e organizacéo de dados.

O capitulo seguinte apresenta os resultados alcancados, seguidos da discussao.

4 Plano de Governanga na UFT: Processo e Resultados

O plano de governanca da UFT foi criado a partir de uma série de acdes de
planejamento e desenvolvimento institucional. Neste capitulo sdo relatados os
resultados obtidos na pesquisa, divididos em sete partes. Na primeira e segunda
secao discutem-se as circunstancias motivadoras e o processo de criagao do plano
de governanca, destacando os agentes envolvidos e o0s procedimentos basicos,

respectivamente.

Em seguida, o plano de governanca é descrito, destacando seus principios e
mecanismos. Na quarta e quinta secado sdo abordados seus principais elementos: a

avaliacdo do desempenho institucional e a gestéo de risco, respectivamente.

Na sequéncia, expdem-se os resultados da sua implantacao, tendo por base os dados
apresentados pela propria instituicdo quanto ao desempenho institucional, a
identificacdo de riscos e o indice de governanca. Na finalizacdo, sdo apresentadas as

principais perspectivas em relacdo a governanca.
4.1 Precedentes da institucionalizacdo da governanca
A institucionalizacdo da governanga nos 0rgdos publicos pode ser atribuida a

exigéncia legal de implementacao de praticas de governanca na administracéo publica

e a submisséo as diretrizes estabelecidas pelas instituicbes superiores.
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No ambito legal, o Decreto 9.203/17 dispde que as entidades publicas, incluindo as
universidades, deveriam criar um comité de governanca para garantir a execucao de
boas praticas de governanca em sua gestdo. No mesmo sentido, a Lei n°® 14.129/21
determina que as instituicdes publicas devem implementar praticas de governanca,
tendo como principal objetivo o0 aumento da eficiéncia, a inovacdo, a

desburocratizacao e a participacao da sociedade.

Portanto, a governanca universitaria, além de uma ferramenta de melhoria e
aprimoramento da gestdo, € um dever legal imposto as instituicbes publicas, com o
propésito de criar procedimentos mais efetivos e alinhados com os principios da
administracdo publica, como a ética, a eficiéncia, a prestacdo de contas e a

transparéncia.

Por outro lado, também se destaca como motivacdo o amadurecimento da gestao,
que trouxe a UFT a necessidade de institucionalizar a governanca como uma
ferramenta de modernizacdo administrativa. Nesse sentido, sdo destacados trés
marcos institucionais que motivaram a institucionalizacdo da governanca na UFT: o
planejamento estratégico em 2014; o plano de desenvolvimento institucional em 2016;

e a politica de gestéo de riscos em 2018.

Em 2014, a Pro-Reitoria de Avaliacdo e Planejamento (PROAP) da UFT elaborou o
planejamento estratégico (PE) para o periodo de 2014 a 2020, que trouxe como pilares
estratégicos a atuacdo sistémica, a articulacdo da sociedade, o aprimoramento da

gestéo e a valorizagdo humana (UFT, 2017).

O aprimoramento da gestdo ocorre a partir da racionalizacdo, da transparéncia, da
informatizagcéo, da capacitacédo dos gestores e do envolvimento e participacdes de

todos os interessados na gestédo (UFT, 2010).

Embora a governancga seja multidisciplinar, pode-se destacar a sua relacdo com a
estratégia de aprimoramento da gestdo, visto que as praticas de governanca
constituem verdadeiras acfes de melhorias e efetivacdo da gestdo, geralmente

associadas aos valores da gestdo participativa, transparente e eficiente (Castro &
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Silva, 2016). Portanto, a execucéo dessa estratégia pode ser reconhecida como uma

das condicionantes para a implementacéo do plano de governanca na UFT.

O segundo marco citado, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de 2016, foi
constituido a partir dos pilares destacados anteriormente no PE. No PDI, a PROAP
definiu cinco eixos estratégicos: planejamento e avaliagdo, desenvolvimento

institucional, politicas académicas, politicas de gestéo e infraestrutura fisica.

O PDI é uma ferramenta de gestdo em que é tracada a estratégia de desenvolvimento
da organizacdo, que prevé a execucdo de acles planejadas e coordenadas,
orientadas por determinadas diretrizes, com o fim de cumprir a missao institucional
(Soares, Felismino, Bravo, Nobre & Vasconcelos, 2021). Os eixos estratégicos
definidos no PDI serviram de fundamento as acdes seguintes da gestdo da

universidade, incluindo a institucionalizacdo da governanca.

O PDI 2016 néo aborda o termo da governanca de forma expressa, limitando-se a
fazer referéncias aos principais aspectos que viriam a fazer parte do seu conteudo.
Destacam-se: a Meta 2.1.1, acerca da elaboracdo de um plano de monitoramento e
cumprimento das metas e acdes institucionais, que ficou a cargo de execucdo da
PROAP; e a Meta 1.1.3, que trata da institucionalizacdo de um sistema de gestédo de
riscos, sob a responsabilidade da PROAP e o Departamento de Auditoria Interna
(AUDIN) da Universidade.

A previsdo de praticas de governanca dentro dos PDIs das universidades pode se
relacionar a melhoria da gestdo, ao aumento da transparéncia, as praticas de
monitoramento e avaliacdes e a outras atividades que tenham por finalidade dar
suporte para que a gestdo alcance seus objetivos (Santos & Moré, 2021). As metas
citadas podem ser indicadas como praticas de governanca, por se relacionarem

diretamente com os elementos que a constituem.

O fato de as normas de governanca da UFT serem indissociaveis das diretrizes do
PDI é caracteristico da boa governanca, que tem sua origem no debate politico-

desenvolvimentista, em que a associacdo dos elementos de gestéo, transparéncia e
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responsabilidade ndo tem outro fim se ndo o desenvolvimento da instituicdo (Santos,
2016).

O terceiro marco citado, a reformulagéo politica de gestédo de riscos, ocorreu a partir
de 2018. A Resolucdo da UFT n° 09 de 2016 (UFT, 2016) instituiu a politica de gestéo
de riscos da universidade. Segundo a diretora de avaliacdo e planejamento, apos dois
anos de execuc¢do dessa politica houve a sua reformula¢éo, que culminou no processo

de implementacéo da politica de governanca:

A Governanca na UFT comecou a ser institucionalizada apos a primeira
avaliacdo da maturidade da gestao de riscos realizada pela auditoria interna,
em 2018. A partir dai o processo de implantacdo da governanca passou a ser
executado, com a criagdo do comité de governanca, riscos e controles, tendo
como presidente o reitor e como membros todos o0s pro-reitores,
superintendentes, prefeito universitario, vice-reitor e assessores do gabinete.
Em 2019, foi emitida a Resolu¢do Consuni n° 09/2019, que dispde sobre a
governanca na UFT. Nesse documento sédo apresentadas todas as regras para
a implantacdo da governanca e da gestao de riscos (E1, 2022).

Dessa forma, a institucionalizacdo do plano de governanca iniciou-se em 2018 com a
criacdo do comité de governanca, riscos e controle e foi implementada no ano
seguinte, com a aprovacdo da Resolucao 09 de 2019, que dispunha que o Plano de

Governanca da UFT (PGUFT) fosse criado como parte da implementagcéo do PDI.

Com a aprovacdao do PDI 2016, a governanca foi estabelecida de forma indireta, diante
do direcionamento da PROAP e da AUDIN para elaborar um documento que
institucionalizasse o procedimento adequado para acompanhamento do desempenho
institucional e da gestdo de riscos, 0 que foi concretizado primeiro pela politica de
gestao de riscos ainda em 2016 e depois com a instituicdo do plano de governanca
da UFT em 2019.

Os precedentes da criacdo do plano de governanca da UFT estdo sintetizados no

fluxograma da Figura 2.
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Figura 2
Esquematizag&o dos documentos precedentes do plano de governanga.
Fonte: do autor (2022).

Mesmo antes dos precedentes legais exigirem a implementacdo das préticas de
governanca, a estratégia de gestdo da UFT encaminhava-se para a criacao de um

plano de governanca como ferramenta de desenvolvimento da universidade.

A execucdo de praticas de governanca sem a existéncia de um departamento e uma
normativa especifica pode ser dificultada, especialmente porque a sistematizacéo de
procedimentos é inerente a governanca e, como ficou demonstrado, é necessaria a
criacdo de um plano que permita a articulacdo dos diversos agentes envolvidos na

administracao, direcionando-os para 0 mesmo objetivo.

Avalia-se que a implementacdo da governanca na UFT precedeu uma série de
planejamentos e acdes coordenadas, que se expressam nos documentos elaborados
pela gestdo, como o planejamento estratégico e o plano de desenvolvimento da
instituicdo. Portanto, a institucionalizacdo da governanca fez parte da estratégia de

desenvolvimento da universidade.

4.2 Processo de criagdo do plano de governanca
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O plano de governanca da UFT foi desenvolvido a partir do PDI, a medida que as
metas e objetivos estratégicos da universidade culminaram na institucionalizacéao
dessa ferramenta na universidade. Assim, o processo de criagdo desse documento
destaca a elaboracao do PDI como fase preliminar e, na sequéncia, a criagao do plano

de governanca propriamente dito.

4.2.1 A construcdo do PDI 2016 como fase preliminar a institucionalizacéo da

governanca

A elaboracdo do PDI envolveu diversos agentes e departamentos. Inicialmente, a
PROAP criou uma matriz estrutural, a qual foi enviada aos demais membros da gestao
da universidade. A partir de entdo, todas as 23 unidades gestoras da UFT,
compreendendo as reitorias, pro-reitorias, os campi e as diversas diretorias,
contribuiram para a elaboracdo do PDI, acrescentando, sucessivamente, objetivos,
diretrizes, metas e acdes (UFT, 2017). Apés a sua elaboracado, o PDI foi submetido a
aprovacao do Conselho Universitario (CONSUNI), que € o érgao colegiado maximo

da universidade.

Os principais agentes envolvidos na elaboracdo do plano de governanca da UFT,
portanto, sdo os membros que integram a PROAP e a AUDIN e outros membros da
alta gestdo. Contudo, a concretizacdo desse plano ocorre mediante a aprovacao do
Consuni, que € um 6rgao colegiado composto pelo reitor, vice-reitor, pro-reitores,
coordenadores de campus e representantes das categorias docente, discente e
técnico administrativo (UFT, 2004).

Verifica-se que desde o inicio do processo de criacdo das normas de governangas
houve ampla participacdo dos grupos envolvidos, inclusive de pessoas que nao
participam da alta gestdo, como estudantes e servidores de baixo escaldo. Castro e
Silva (2016) destacam que a participacdo € a principal diferenca da governanca em
relacdo a gestdo burocratica, que limita a participacdo do cidadéo, reduzindo-o a
usuario; e a gestdo gerencial, que o vé como cliente que deve ser satisfeito pelo

servico que a esfera publica presta.



47

A promocao da participacdo social na gestao das instituicoes publicas diz respeito ao
envolvimento dos cidaddos e sociedade. Ela visa assegurar que as decisoes,
estratégias, politicas e a¢bes atendam as expectativas dos participantes sem a
predominéancia de interesses de um grupo em particular (Santos, 2016).

Percebe-se grande evolucéo, desde os primérdios da educacdo superior, em que a
gestao da universidade levava em conta apenas os interesses estatais e econémicos.
A participacdo social na institucionalizacdo da governanca evidencia as mudancas
gue o ensino superior sofreu desde a década de 1990, como amplamente discutido

no referencial teérico.

Bastos et al. (2016) alertam que os diversos conselhos e 6rgaos colegiados comuns
na gestao universitaria devem ser direcionados a discussao estratégica, tornando-se
essencial a execucdo das praticas de governanca, evitando a sobrecarga com

guestdes operacionais e cartoriais.

A governanca necessita da participacdo dos sujeitos envolvidos na condicéo
stakeholders, que contribuirdo para a construcdo da gestdo da organizacdo que,
nesse caso, pode ser evidenciada pela participacdo tanto de gestores da

universidade, quanto dos servidores e estudantes.

A partir dos objetivos e metas estabelecidos no PDI, iniciou-se a elaboracao do plano
de governanca. Ressalta-se que as praticas de governanca podem ser executadas,

ainda que sem um plano, documento ou projeto de governanca.

Estabelecer um modelo de governanca é considerado uma das préticas relacionadas
a lideranca e demonstra o comprometimento dos gestores com 0 sucesso do
desempenho institucional, sendo capaz de influenciar e difundir entre os demais

agentes uma cultura de integridade e responsabilidade (Brasil, 2020).

Nesse sentido, destaca-se que, além de instituir um plano de governanga, compete a
alta gestdo do 6rgdo garantir a sua integracdo e execuc¢ao. Portanto, a criacdo do
modelo de governanca da UFT mostrou-se indispensavel ao aprimoramento da sua

gestao.
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4.2.2 Elaboracédo do plano de governanca

Concluido o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2016, deu-se inicio a

elaboracéo do plano de governanca.

As informac0des coletadas na pesquisa de campo revelaram que 0s principais agentes
envolvidos na construcdo dos procedimentos e praticas de governangca sao 0sS
membros da PROAP. Esse departamento é responsavel por elaborar, coordenar e
gerenciar as atividades de planejamento, orcamento e avaliacdo da instituicdo, além

de promover a modernizagao administrativa da universidade.

De acordo com os dados levantados na entrevista, a estruturacéo do plano teve como
orientacdo as disposi¢cdes do Decreto n°® 9.203/17 e do Referencial Basico de

Governanga do TCU.

Além disso, as praticas de governanca estabelecidas sdo voltadas para a execucgao
estratégica do PDI. Logo, 0os mecanismos e procedimentos que constituem a
governanca da UFT sdo complementares e integrativos ao plano de desenvolvimento,

compartilhando as mesmas metas e objetivos.

Apos a edicdo do plano de governanca pela PROAP, houve a submissdo ao Conselho
Universitario e, em seguida, foi instituido em 21 de agosto de 2019, por meio da
Resolucéao 09 de 2019 da UFT.

Evidencia-se, a partir do processo de criagao do Plano de Governanga da UFT, que o
documento foi formulado como ferramenta estratégica para a promocdo do
desenvolvimento da instituicdo, denotando desde a sua génese, 0 objetivo e os

principios da governanca.

Destaca-se, ainda, a cooperacdo entre os diversos agentes e setores da
administracdo da universidade, garantindo a participacdo até de pessoas que nao

integram a alta administracéo. Essa caracteristica contribui para a criacdo de um plano
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de governanca mais abrangente, capaz de atender as necessidades de todos os

departamentos.

4.3 Descricéo do plano de governanca

A governanca na UFT compreende as acdes e estratégias utilizadas para avaliar e
monitorar a gestdo da universidade (UFT, 2019). Essa definicdo esta alinhada ao
conceito apresentado pelo IBGC (2015), que acentua o direcionamento e o

monitoramento como elementares a governanca.

A Resolucao 09/2019 estabelece que os objetivos da governanca na UFT é identificar
e monitorar o cumprimento das metas e promover a prestacdao de contas de forma
voluntaria (UFT, 2019).

Em geral, a governanca nas universidades possui caracteristicas que lhes séo
peculiares, tanto pela natureza de instituicAo publica, quanto pela natureza de
instituicdo educacional.

Um modelo de governanca universitaria deve contemplar pontos como: o
processo decisério e a forma de participacdo na gestdo; a autonomia
universitaria; a dimenséo politica da universidade; a performance institucional,
o controle institucional e social; indicadores qualitativos e quantitativos;
financiamento; perspectiva de longo prazo; indissociabilidade; diferenca e
diversidade; e formacao de gestores universitarios (Foletto & Tavares, 2014, p.
160)

Concordando com o exposto por Foletto e Tavares (2014), os objetivos do plano de
governanca da UFT evidenciam as principais praticas de governanca implementadas
na universidade: monitoramento de metas, desempenho institucional e gestado de

riscos.

Ademais, os objetivos propostos atendem as normativas que regem a governanga
publica, especialmente quanto a Lei 14.129/21, que dispde que as formas de
acompanhamento de resultados sdo uma das praticas minimas a integrar 0s
procedimentos de governanca nos orgaos publicos. No mesmo sentido, o Decreto
9.203/17 determina que o controle € um dos mecanismos para 0 exercicio da

governanca publica.
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Assim, confirmam-se os dados levantados pela nossa pesquisa de campo, ao
comprovar que foram utilizados os normativos existentes como fonte para a
elaboracao do plano de governanca. Por isso, as praticas inseridas no plano estdo em

consonancia com as exigéncias legais.

A Figura 3 apresenta a estrutura de governanca da UFT.

Comité de Governanga, Riscos e Controles

AUDIN Integrado pelo vice-reitor, pré-reitores, prefeito, ouvidor,
superintendentes, chefe de gabinete, diretor de
Aicompanﬁaigéété_o de documentos, coordenador Uab e processo seletivo

riscos, e realiza
auditorias baseadas nas

praticas de governanga PROAP S50 0s gestores de riscoe

processo

PRO-REITORES
SUPERINTENDENTES
PREFEITO UNIVERSITARIO

Unidade operacional

Figura 3
Estrutura de governanca da UFT.
Fonte: do autor (2022).

Quanto a estrutura da governanca, a UFT possui um comité de governanca, riscos e
controles, que € integrado por membros da Pro-Reitoria de Planejamento e Avaliacao

e da Auditoria Interna e pelos gestores de riscos e de processos (UFT, 2019).

Observa-se a auséncia de uma unidade de gestdo prépria para executar a
governancga, como uma secretaria ou diretoria, o que pode dificultar a implementacéo
das préticas da governanca. Isso porque, embora a PROAP seja o departamento

operacional da governanca, ela também acumula outras fungdes.

Apesar dessa limitacdo, a instituicdo de um comité interno de governanca denota a
adocado de préaticas de monitoramento estratégico dos resultados, preconizada pelo
TCU (Brasil, 2020). Nesse caso, é recomendavel a criacdo de instancias internas de

governancga para a articulagdo das variadas unidades organizacionais.

Nesse segmento, uma pesquisa com 372 6rgdos da administragdo publica federal

identificou que 74,3% ja implementaram essa pratica, instituindo comités e instancias
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determinantes na relacdo das unidades de governanca do 6rgéo (Correio & Oliveira
Correio, 2019).

Assim como a UFT, outras universidades se dividem criando departamentos proprios
de governanca ou atribuindo essa funcdo a um departamento ja existente. Mas,
conforme os dados de Correio e Oliveira Correio (2019), 25,7% dos 6Orgaos da
administracdo publica federal ainda ndo possuem algum desses modelos de

governanca.

Percebe-se, com isso, que a lideranca, como um dos mecanismos de governanca,
ainda é pouco efetiva, faltando a criagdo de comités e departamentos como ponto de
partida para a difusdo de uma cultura de governanca e disseminacdo de seus

principios.

Apresentadas as caracteristicas gerais, importa conhecer os principios que orientam
a governanca dentro da UFT, assim como 0s mecanismos de governangca que

compdem o seu plano.

4.3.1 Principios da governanca

O art. 5° da Resolucdo 09 de 2019 da UFT estabelece como principios da sua
governanca: lideranca, integridade, responsabilidade, compromisso, transparéncia e

accountability.

O principio da lideranca exige da gestdo mais autonomia e for¢ca na execucéo das
estratégias adotadas, tornando-se capaz de articular os recursos disponiveis para
obtencao dos resultados (Couto, 2018). Esse principio decorre de principios aplicaveis
a administracao publica, como a economicidade e a eficiéncia, destacando o modelo

de governanca que deve ser aplicado nas instituicdes publicas (Santos, 2016).

A lideranca, no ambito da governanca, é determinante na definicdo dos padrdes de
comportamento e desempenho, tanto pelo respeito aos valores institucionais, quando

pela influéncia sobre os demais envolvidos (Bravo, 2015).
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O principio da lideranca atribui aos gestores o papel de disseminacgéao da cultura de
governanca, em que o lider deve influenciar o comportamento dos demais membros
a partir de uma perspectiva de integridade na gestdo publica. A lideranca deve
incentivar o comprometimento e apoio a gestao, instituir uma unidade responsavel
pela implementacdo de praticas de integridade e promover medidas de prevencéo,

deteccao e remediacdo de fraudes e atos de corrupcéo (Brasil, 2017).

Portanto, sdo praticas de governanca, fundadas no principio da lideranca, as que
organizam e distribuem as responsabilidades e competéncias e as que estimulam a

lideranca e a integridade, entre outras.

Os principios da transparéncia, integridade e responsabilidade sdo fundamentais na
incorporacdo da governanca, pois tém como preceitos basicos a honestidade e a
probidade administrativa (Santos, 2016). O atendimento a esses principios deve
ocorrer como uma prética natural no modelo de governanca, ultrapassando as acdes
minimas que visam atender as exigéncias legais e tornando-se praticas de

aprimoramento da gestao.

Segundo Vieira e Barreto (2019), esses principios fortalecem e legitimam o governo
porque resultam na construcdo de confianca entre a administracdo publica e os
interessados. Ademais, a confianca agrega valor a instituicdo, pois se espera que a

missdo da universidade seja alcancada com eficiéncia.

As préticas de governanca que tem o principio da transparéncia como fundamento
sao as que viabilizam a participacéo social na gestdo e tomada de decisdes, as que
fornecem acesso claro e suficiente as informacdes e aos resultados; as que
disponibilizam canais para feedback aos stakeholders; as que instituem a elaboracéo
de relatorios e outros documentos com a finalidade de divulgar informacdes regulares,

de qualidade e as que possibilitam auditoria (Castro & Silva, 2017).

Mais do que apresentar contas do uso de verba publica, a transparéncia no campo da
governanca pretende fornecer informacoes e dados que orientem os stakeholders na
tomada de decisfes, ndo se limitando aos dados financeiros, mas, em especial, as

acOes e atividades por elas desempenhadas (Teixeira et al., 2018).
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A utilizac&o do principio da integridade € evidenciada pelas praticas de governanca
que estimulam a adocao de valores e principios, tanto pela entidade quanto pelos
agentes publicos, como, por exemplo, pela instituicdo de um cddigo de ética e
conduta, de um sistema de controle e denuncias; ou pela aplicacdo de sancdes e
regras para tratamento de comportamentos éticos inadequados (Castro & Silva,
2017).

O principio da responsabilidade orienta praticas de governanca que assegurem a
conformidade da organizacgdo com as normas e regulamentos da atividade
desempenhada, além de garantir o alcance do objetivo institucional, como, por
exemplo, as préticas de avaliacdo e monitoramento das acdes estratégicas e a

realizacdo de compliance (Teixeira et al., 2018).

O principio do compromisso exige o comprometimento dos gestores na
implementacdo do plano de governanca, a partir da comunicagdo, orientagao,
sistematizacdo e organizacdo (Matias-Pereira, 2010). Por esse principio entende-se
gue a governanca ndo € meramente procedimental, mas sdo 0s meios que asseguram
o cumprimento da misséo institucional com mais efetividade, portanto, requer

compromisso das partes envolvidas para a geracao dos resultados.

O principio da accountability imputa a responsabilidade das acdes executadas as
instituicbes ou aos agentes envolvidos e impde o dever de prestar contas (Couto,
2018). A transparéncia e a publicidade sao valores inerentes a administracdo publica
e fundamentam a prestacdo de contas. E além do dever de apresentar as contas,
demonstrando a utilizagdo dos recursos, a accountability compreende a

responsabilizagdo do agente publico pelas decisbes tomadas (Bravo, 2015).

A accountability associa os principios e valores para estimular a prestacao voluntaria
de contas, inclusive dos atos que ndo séo legalmente exigiveis, a fim de contribuir
para o melhor gerenciamento. Trata-se, entdo, de um principio que também influencia
na cultura organizacional, com a pretensao de alterar a estrutura da organizacdo como

meétodo para o desenvolvimento da instituic&o.
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Ainda que cada um desses principios possa dar mais enfoque a uma pratica de
governanca especifica, a boa governanca orienta-se pela aplicacédo integrada dos

principios basilares.

Como exposto ao longo desta secdo, a UFT adota os principios orientadores
determinados pela legislacéo brasileira, assim como aqueles que séo indicados pela
literatura especializada como essenciais a boa governanca, como: lideranca,

responsabilidade e accountability.

A partir dos principios listados no plano estudado, observa-se que a UFT constituiu
uma série de acbes que dao corpo a governanca da instituicdo, como, por exemplo: a
intensa participacdo da sociedade, dos estudantes e corpo técnico administrativo na
tomada de decisfes; a integracdo dos diversos niveis e setores na execucdo das
praticas de governanca; a publicidade dos atos e decisdes da gestdo por meio da
divulgacéo de resultados, relatorios e outros documentos; e a constante evolucéo e

disseminag&o de uma nova cultura na organizagao.

Essas mudancas sao associadas a adocao dos principios citados e, a medida que séo
implementados, a governanca na instituicdo vai orientar os procedimentos e as

atividades da gestao.

4.3.2 Mecanismos de governanca

A governanca publica é a articulagdo dos mecanismos de lideranca, estratégia e
controle, voltados para a direcdo e monitoramento da gestédo (Brasil, 2017). Esses
mecanismos orientam as praticas de governanca aplicaveis aos 6rgaos publicos. A

Figura 4 ilustra a articulagcdo entre os mecanismos e praticas indicadas pelo TCU:
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Figura 4

Mecanismos de governanca.

Fonte: Brasil (2020). Tribunal de Contas da Unido - TCU. Referencial basico de governancga aplicavel
a organizacdes publicas e outros entes jurisdicionados ao TCU. Edigdo 3 - Brasilia: TCU. Recuperado
de: https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fleDownload.jsp?fileld=8A81881F7595543501762EB92
E957799.

O plano de governanca da UFT usa os mecanismos de lideranca e controle de forma
associada a sua estratégia. Entre as praticas relacionadas a lideranca, destacam-se
a prépria elaboracdo de um modelo de governanca e a descentralizacdo da gestédo e
a distribuicdo de responsabilidades, como forma de promocé&o da lideranca. Contudo,
observa-se que a universidade precisa avancar quanto a criagdo de um programa

especifico para promocéo de integridade, conforme normatizado pelo TCU.

Em relacéo as praticas de controle, destaca-se a existéncia do Departamento de
Auditoria Interna, a padronizagdo do procedimento de tratamento e divulgagéo de

dados e a promocéao de prestagdo de contas, entre outras praticas.

Apesar da execucdo de diversas praticas de governanca dos mecanismos de
lideranca e controle, observa-se que o contetudo do plano de governanca da mais
enfoque ao mecanismo de estratégia e, a partir do destaque ao monitoramento de
metas e desempenho institucional, & gestédo de riscos, como se discutir4 nas secdes

a sequir.
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4.4 Monitoramento de metas e desempenho institucional

O primeiro elemento do plano de governanca da UFT corresponde as acgbes de
monitoramento das metas estabelecidas no plano de desenvolvimento e a
consequente avaliacdo do desempenho institucional. Esse elemento esta diretamente

ligado ao mecanismo de estratégia, como sera discutido ao longo da secéo.

4.4.1 Monitoramento das metas institucionais

Para acompanhar a execucao das acdes institucionais, o plano de governanca da UFT
instituiu o Plano Anual de Trabalho (PAT) como uma ferramenta tatica a ser utilizada
em cada unidade gestora, dentro de um ciclo de monitoramento que se inicia no
primeiro semestre do ano de referéncia, com avaliacdo parcial no inicio do segundo

semestre e encerramento ao final de cada ano (UFT, 2019).

Por meio do plano de governanca foi definida a criacdo de um sistema informatizado
para operacionalizar o PAT, contendo as acdes e tarefas para cada ano letivo, com

atualizacao periddica da evolucdo das acles previstas.

Para implementar essa prética, a UFT utiliza o software NAUS system, um programa
desenvolvido por professores do seu Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica. O principal
objetivo do sistema NAUS é a desburocratizacdo das atividades de planejamento e
avaliacdo. Suas funcionalidades permitem registrar as informacdes relacionadas as
acOes e metas institucionais, acompanhar e monitorar os indicadores e alimentar os

dados de gerenciamento de risco (UFT, 2022).

Ainda, o acompanhamento das tarefas do plano de trabalho também ocorre por meio
de reunides de avaliagcdo da estratégia, conforme o procedimento estabelecido no
plano de governanca. Destaca-se que o PAT é a principal ferramenta de governanca

relacionada a avaliagédo das estratégias tracadas pela instituicao.

O monitoramento das acbes deve ser periddico, possibilitando a comunicacdo dos

resultados a todos os interessados, bem como o tratamento das metas ainda nao
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alcancadas (Brasil, 2020). Assim, a utilizacdo da ferramenta do PAT mediante 0 uso
de sistema informatizado e a realizacdo de reunides estratégicas adéqua-se as

praticas de governanca recomendadas para instituicbes publicas.

O gerenciamento de estratégias por meio do monitoramento e avaliacdo é
considerado um dos passos necessarios para a boa governanca no setor publico e
séo préaticas que garantem o foco da gestdo na misséo institucional (Teixeira et al.,
2018).

O monitoramento do alcance dos resultados, por meio da avaliacdo das acles e
metas, € uma prética ligada ao mecanismo de estratégia, voltada para a criagdo e
estruturacdo de processos e de mecanismos que possam melhorar o desempenho
institucional e auxiliar a alta administracdo na conducao do processo decisorio (Brasil,
2021).

De acordo com o TCU (Brasil, 2020), o principal objetivo € avaliar se os objetivos estdo
adequados as necessidades da organizacdo; ou se eles estdo sendo atingidos ou se
0S recursos empregados estdo compativeis com o0s resultados alcancados; e,
finalmente, se eles promovem a solucdo dos problemas levantados e os resultados

esperados.

A avaliacdo periodica da estratégia institucional permite a sua readequacéo, qguando
observado o desempenho organizacional insuficiente. Assim, esse instrumento de
governanca da suporte a execucéo do plano de desenvolvimento institucional a partir

do monitoramento constante da estratégia elaborada.
4.4.2 Avaliacdo do desempenho institucional
A partir do monitoramento e avaliagao das acdes do PAT, o plano de governanca da

UFT estabelece a medicdo do desempenho institucional, por meio de indicadores
(UFT, 2019).
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Os indicadores de desempenho sdo estatisticas obtidas de forma sistematica,
relacionadas as condicbes ou aos resultados de uma acdo, que objetivam

fundamentar o planejamento e a execuc¢do de politicas publicas (Matos et al., 2015).

No caso da UFT, essas estatisticas sdo obtidas a partir do registro das metas contidas
no plano de desenvolvimento da instituicdo e das acdes e atividades concretizadas ao
longo do ano, as quais sao registradas por meio da ferramenta PAT, como discutido

na secao anterior.

Nesse sentido, sédo relacionadas as diretrizes estratégicas do PDI como base para
avaliagdo do desempenho da universidade. Para cada diretriz o plano de governanga
estabelece um conjunto de indicadores e uma unidade gestora como responsavel pela
coleta, monitoramento, registro e forma de calculo do indicador. Os indicadores
definidos estéo inseridos no PDI da instituicdo, tornando a governanca integrada a

estratégia de desenvolvimento da universidade, conforme a Figura 5.



Indicadores:

- Indice de Satisfacdo dos Docentes

- Indice de Afastamento Docente por
Questdes de Sadde

- Indice de Afastamento Técnico por
Questdes de Sadde

- indice de Qualificagdo do Corpo Técnico
(1aCTA)

- indice de Capacitacéio do Corpo Técnico -
Administrativo (ICCTA)

- Indice de Satisfacdo dos Servidores
Técnicos

Indicador:
- Capacidade de Resposta as Demandas
da Ouvidoria

Indicador:
- Grupos de Pesquisa Certificado
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PROAP
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Indicadores:
- Numero de Espacos Institucionais
- Numero de Laboratdrios

Indicadores:
- Nimero de Reunities da Comissdo
Propria de Avaliacio
- Percentual de Participacio na
Avaliacdo Institucional
- Numero de Eventos de Avaliacdo
Promovidos

- Relatdrio de Avaliacdo Produzido

Indicadores:

- Percentual de Cumprimento das
Recomendactes da CGU

- Percentual de cumprimento das
recomendacdes do TCU

- Percentual de Cumprimento das
Recomendacdes da AUDIN

Indicadores:

- Grau de Envolvimento com a
Extensdo - GEE

- Impacto das Acdes de Extensdo

- Indice de Produtividade da Extensdo

Indicador:
- Numero de atualizactes realizadas no
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Indicadores:
- Percentual de Adequacio
dos ambientes para a

acessibilidade de pessoas com In;hcelllt.:lores. did
A - - Auxilios concedidos a
deficiéncias ou mobilidade
estudantes

reduzida

- M? Projetados

- Percentual de Ocupacdo dos
Campus

- Percentual de Imoveis
Regularizados

- Nimero de actes do PGLS
desenvolvidas

- M? construidos no Ano

- M2 construidos na Area da

- Indice de Satisfacdo
quanto i Assisténcia
Estudantil

- Percentual de
Vulnerabilidade
Socioecondmica dos
estudantes atendidos
- Atendimento do
Restaurante
Universitario

Saude e »
_ Numero de Obras em ;I uxilios concedidos a
Execucdo iscentes para

participacdo em
eventos

- Numero de contratos de
servicos continuados

- Matérias produzidas no Portal da UFT
- Numero de programas "Radar da Ciéncia Veiculados

PREFEITURA

PROGRAD

sisterma de registro académico

Indicadores:

- Conceito Institucional

- Percentual de Cumprimento das Diretrizes do PDI

- indice de Risco da Instituigio

- Percentual de arrecadagdo de recursos prdprios em relagdo ao custeio
- Percentual de Recursos orgamentarios destinados as agdes de
manutengdo da Universidade

- Percentual de recursos destinados &s agdes de Livre Ordenacdo

- Percentual de recursos destinados a Programas Internos da UFT

- Percentual de Investimentos em Tl

- indice de QualificagZo Corpo Docente (IQCD)

- Relag8o Aluno de Tempo Integral / Professor Equivalente (RAP)

- Relag8o Aluno de Tempo Integral / Funcionario Equivalente (RAF)
- Conceito CAPES TCU

- Grau de Envolvimento Discente com a Pés—Graduagdo TCU

- Grau de Envolvimento Discente com a Pés—Graduagio UFT

m— Indicadores:
[ ouviDORIA . - Alcance das Midias Sociais da UFT

Indicadores:

- Indice Geral de Cursos (IGC)

- NUumero total de Matriculados na Graduacdo

- Numero de Matriculados na Graduacéo Presencial

- Numero de Matriculados na Graduacéo de cursos a Disténcia e
PARFOR

- Taxa de Sucesso na Graduacdo —TSG

- Ndmero de acfes realizadas com Egressos

- Indice de Empregabilidade dos Egressos da Graduagio

- Numero de acessos ao Sistema de Biblioteca da UFT

- Numero de atualizacdes realizadas no Sistema de Biblioteca da UFT
- Numero de Titulos Adquiridos

Indicadores:

- Numero de Matriculados na Pés-Graduacdo Strictu Sensu

- Conceito CAPES UFT

- Numero de Cursos de Pos-Graduagdo Strictu Sensu

- Grau de Envolvimento Discente com a Pds—Graduacdo Strictu Sensu- GEPG UFT
- Numero de Titulados na Pds-Graduacdo Strictu Sensu

- Numero de Titulados na Pds-Graduacdo Lato Sensu

- NUmero de Matriculados na Pés-Graduacdo Lato Sensu

- Taxa de Docentes Envolvidos com Pesquisa - TDP

- Taxa de Alunos Envolvidos com Pesquisa - TAP

- Numero de Eventos de Iniciacdo Cienti

- Auxilios concedidos a novos pesquisadores

- Grupos de Pesquisa Certificado

- Grupos de Pesquisa Certificado

- Numero de artigos publicados no portal de periédicos da UFT

- Numero de solicitagdes de registros de propriedade intelectual por ano

Figura 5

Indicadores de desempenho da UFT.

Fonte: do autor a partir de Universidade Federal do Tocantins - UFT (2019). Resolugéo n° 09 de 2019.
Plano de Governancga da UFT. Palmas, TO.
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A avaliacdo de desempenho das universidades nao é pratica recente, tem-se registro
de sua utilizacdo na década de 1980, quando foi criado o PARU. Mas, a avaliacao
consolidou-se como uma exigéncia legal em 2004, com a instituicdo do Sistema
Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior (SINAES) pela Lei n°® 10.861/04. Nesse
sistema, o desempenho é medido a partir de indicadores que envolvem ensino,
pesquisa, extensdo, responsabilidade social, desempenho do corpo discente e
docente, além da gestdo e da infraestrutura (Souza Filho, Pinheiro, Domingues,
Fernandes & Leite, 2021).

Souza Filho et al. (2021) salientam que a utilizacdo do Sinaes, isoladamente, é
insuficiente para avaliar corretamente o desempenho das universidades, em razdo da
sua dinamica complexa, que envolve a utilizacdo de sistemas diversos, em cada
departamento e nivel hierarquico, gerando dados e informacfes em linguagens

distintas, impossibilitando a sistematizacdo estratégica dos indicadores.

Os mesmos autores defendem que cada universidade deve ter um sistema interno e
préprio de acompanhamento do desenvolvimento institucional como pratica da boa
governanca. Especialmente, porque a governanca pretende que a gestao va além do
gue legalmente se exige; caso contrario, cumpriria, apenas, um conjunto de regras e

procedimentos burocraticos que ndo contribuem para o crescimento da institui¢ao.

Diante disso, 0 monitoramento do desempenho da gestédo, por meio da avaliacdo dos
indicadores institucionais, € capaz de demonstrar a efetividade das atividades e acdes
executadas pela gestdo, com foco no cumprimento da misséo institucional. Em outras
palavras, além de cumprir as ac¢lOes tracadas no planejamento estratégico, é
importante avaliar se a aplicagdo desse principio tem contribuido para a producéo de

resultados que sdo demandados a universidade.

A avaliacao dos indicadores é parte da pratica de governanca que garante a tomada
de decisdes baseada em evidéncias, com identificacdo de oportunidades e em
cumprimento a estratégia organizacional. Essa préatica compreende a definicdo de
indicadores de desempenho, criacdo de métodos de monitoramento e publicacdo dos

relatorios de gestédo e dos resultados a todos os interessados (Brasil, 2020).
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O monitoramento de desempenho também pode ser relacionado a accountabillity, pois
norteia a alocacdo de recursos e garante a sua utilizacdo de acordo com as

necessidades dos interessados (Matos et al., 2015).

A governanca nas instituicdes publicas envolve as funcfes de direcdo, avaliacédo e
monitoramento, levando a gestdo a ado¢ao das normas e estratégias da organizacao,

primando pela qualidade dos servigos prestados (Teixeira & Gomes, 2019).

Esse elemento do plano de governanca da UFT denota o compromisso da instituicao
em atender as metas e aos objetivos institucionais, ressaltando a importancia que os
gestores tém de seguir as diretivas criadas de forma coletiva, garantindo o sucesso
organizacional, que ndo dependera apenas dos administradores.

4.5 Gestao de risco institucional

O segundo elemento do plano de governanca da UFT diz respeito a politica de gestao
de riscos, regulamentada pela Resolucédo 09 de 2016, posteriormente revogada com
sua institucionalizacdo. Dessa forma, o gerenciamento de riscos na gestdo é
incorporado ao processo decisério como uma pratica de boa governanca. Entre os
objetivos da gestao de riscos estdo a valorizacdo da organizacédo e a melhoria dos
processos organizacionais (UFT, 2019).

Além disso, esta subordinada aos objetivos aplicaveis a governanca publica em geral:

Art. 17. A alta administracéo das organiza¢des da administracéo publica federal
direta, autarquica e fundacional devera estabelecer, manter, monitorar e
aprimorar sistema de gestdo de riscos e controles internos com vistas a
identificacdo, a avaliacdo, ao tratamento, ao monitoramento e a analise critica
de riscos que possam impactar a implementacéo da estratégia e a consecucao
dos objetivos da organizacdo no cumprimento da sua missao institucional,
observados os seguintes principios:

| - implementacdo e aplicagdo de forma sistematica, estruturada, oportuna e
documentada, subordinada ao interesse publico;

Il - integrac@o da gestéo de riscos ao processo de planejamento estratégico e
aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos
projetos em todos os niveis da organizacao, relevantes para a execugdo da
estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;
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[l - estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira
a considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a
relacdo custo-beneficio; e

IV - utilizacdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria
continua do desempenho e dos processos de gerenciamento de risco, controle
e governancga (Brasil, 2017, s.p.).

A partir do dispositivo mencionado, verifica-se que a gestdo de riscos integra o
mecanismo de estratégia, sendo essencial ao processo decisério a medida que
relaciona os objetivos institucionais ao apetite a risco. Além disso, por meio da gestao
de riscos € possivel atribuir autoridade e responsabilidade sobre as acdes e tarefas

executadas.

Na UFT, sdo responsaveis pela gestao do risco os pro-reitores, superintendentes, o
prefeito universitario e os servidores que forem designados para essa funcéo. Dessa

forma, ndo h& a centralizacdo dessa tarefa em uma unidade de gestao.

Esse modelo descentralizado apoia-se no ideal de distribuicdo de responsabilidades,
em que a lideranca define as diretrizes e a estrutura da gestéo de riscos, sendo sua

implantacéo e execucdo delegadas a outros agentes interessados (Brasil, 2020).

Vieira e Barreto (2019) postulam que a gestdo de riscos compreende as atividades de
identificacdo, andlise, tratamento e monitoramento dos riscos e é fundamental para o

cumprimento das responsabilidades nas instituicdes publicas.

Assim, cabe analisar a estruturacédo da gestdo de riscos no plano de governanca da
UFT.

4.5.1 Estrutura de gerenciamento de riscos

Uma politica de riscos deve definir, no minimo, o fluxo de comunicagdes e decisdes
gue Ihe séo inerentes, os limites de sua tolerancia, além dos critérios para sua analise
e avaliacao (Brasil, 2020). Destaca-se, se seguir, a importancia que a gestao de riscos

possui no ambito da governanca:
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Uma gestao de riscos eficaz melhora as informacdes para o direcionamento
estratégico e para as tomadas de decisdes de responsabilidade da governanca,
contribui para a otimizacdo do desempenho na realizacdo dos objetivos de
politicas e servicos publicos e, consequentemente, para o aumento da
confianca dos cidadaos nas organizagfes publicas, aléem de prevenir perdas e
auxiliar na gestdao de incidentes e no atendimento a requisitos legais e
regulamentares (Brasil, 2018, s.p.).

No caso da UFT, o plano de governanca prevé a determinacdo dos parametros e
critérios de risco e sua descricdo com apontamento de suas potenciais causas e
consequéncias. Por fim, a determinacdo do nivel do risco a partir da probabilidade de
ocorréncia de seus provaveis efeitos (UFT, 2019). A Figura 6 traz a estrutura de gestao

de riscos adotada na UFT.

Figura 6
Etapas do gerenciamento de risco.
Fonte: do autor.

A estrutura de riscos compreende as etapas de contextualizacéo, identificacéo,
analise e tratamento. A contextualizacdo é a descricdo dos parametros internos e
externos que dao escopo ao processo de gestao de riscos, por meio da identificacéo
dos fatores de influéncia (UFT, 2019). Portanto, nessa etapa serdao definidos os

parametros que os gestores utilizardo na etapa seguinte para identificar os riscos.

A identificacdo corresponde ao reconhecimento do risco por meio da consulta as
partes interessadas ou levantamentos historicos, analises tedricas, e assim por diante.
A andlise é a fase em que o risco é avaliado e classificado para determinacao do seu
nivel e determinacéo do tratamento (Vieira & Barreto, 2019).
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Nessa fase, € normalmente determinado o que pode comprometer o desempenho
institucional, que falhas podem ocorrer, quais os fatores de vulnerabilidade, quais
resultados podem prejudicar a instituicdo, quais sao os fatores principais de riscos, e

assim por diante.

Dessa forma, é possivel definir quais as causas e consequéncias de uma atividade ao
identifica-la como um risco ao objetivo da organizacdo. O resultado dessa etapa € a

descrigcéo do risco, compreendendo sua causa, incerteza, impacto e dimensao.

A fase de analise busca estabelecer a probabilidade de ocorréncia do risco. E certo
que os riscos se referem a incerteza de eventos que possam causar danos ao
desempenho institucional, buscando-se evidenciar o grau dessa incerteza e mensurar

o dano provavel.

De acordo com o plano de governanca da UFT, os riscos devem ser submetidos a
uma matriz de classificacdo que correlaciona a probabilidade e o impacto, utilizando
uma escala de um a 10 pontos, que determinard o tratamento a ser recebido, de

acordo com o nivel identificado.

As descri¢fes dos niveis de probabilidade encontram-se na Tabela 2 e os niveis de

impacto na Tabela 3.

Tabela 3
Niveis de probabilidade de riscos
Probabilidade Descricdo Peso
Muito baixa Improvavel. Em situagfes excepcionais, o evento podera até ocorrer, mas 1
nada nas circunstancias indica essa possibilidade.
Baixa Rara. De forma inesperada ou casual, o evento podera ocorrer, pois as 2
circunstancias pouco indicam essa possibilidade.
Média Possivel. De alguma forma, o evento podera ocorrer, pois as circunstancias 5
indicam moderadamente essa possibilidade.
Alta Provavel. De forma até esperada, o evento podera ocorrer, pois as 8
circunstancias indicam fortemente essa possibilidade.
Muito alta Praticamente certa. De forma inequivoca, 0 evento ocorrera, as
circunstancias indicam claramente essa possibilidade. 10

Fonte: Brasil (2018). Tribunal de Contas da Unido - TCU. Roteiro de avaliagdo de maturidade da gestéo
de riscos. Brasilia: TCU, Secretaria de Métodos e Suporte ao Controle Externo. Recuperado de:
https://portal.tcu.gov.br/data/files/OF/A3/1D/OE/64A1F6107AD96FE6F18818A8/Gestaoriscos_
avaliacao_maturidade.pdf..
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Tabela 4
Niveis de impacto de riscos
Impacto Descricao Peso
Muito baixo Minimo impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais, de informacao/ 1
comunicacao/ divulgacdo ou de conformidade).

Baixo Pequeno impacto nos objetivos (idem).
Médio Moderado impacto nos objetivos (idem), porém recuperavel. 5
Alto Grande impacto nos objetivos (idem), de dificil reversao. 8
Muito alto Significativo impacto nos objetivos (idem), de reversdo mais dificil. 10

Fonte: Brasil (2018). Tribunal de Contas da Uniéo - TCU. Roteiro de avaliacdo de maturidade da gestéo
de riscos. Brasilia: TCU, Secretaria de Métodos e Suporte ao Controle Externo. Recuperado de:
https://portal.tcu.gov.br/data/files/OF/A3/1D/0OE/64A1F6107AD96FEG6F18818A8/Gestaoriscos_
avaliacao_maturidade.pdf.

Assim, a matriz de risco correlacionando o grau de probabilidade e de impacto do risco

é capaz de avaliad-lo como um risco baixo, médio ou alto, como exibe a Figura 7.

o
=
Z
-
=
1 2 3 4 5
Baixa Baixa Meadia Media Alta
FROBABILIDADE
Figura 7

Matriz de risco.
Fonte: Universidade Federal do Tocantins - UFT (2019). Resolucdo n° 09 de 2019. Plano de
Governanca da UFT. Palmas, TO.

O resultado da fase de avaliacdo determina qual serd a resposta ao risco. Essa
reposta pode ser: tolerancia ao risco, quando ele se faz necessario para otimizacao

dos resultados; ou mitigagédo, quando o risco ultrapassa os limites toleraveis.

A definicdo do limite de tolerancia a um risco relaciona-se a sua capacidade de

enfrentamento, dependendo do quanto € aceitavel a variacdo no desempenho em
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relacdo ao cumprimento de suas metas e objetivos (Brasil, 2018). As orientacdes de

tratamento sdo apresentadas na Figura 8.

Nivel de Risco

Orientacdes de Tratamento

Vermelho

Nivel de risco muito além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel
deve ter uma acdio de mitigacdo constante do Plano Anual de Trabalho,
sendo tratado com prioridade na alocaco de recursos. Para os riscos deste
nivel entende-se como necessaria também uma acdo a nivel operacional,
com o estabelecimento de controles internos nos processos de trabalho
para reducdo da ocorréncia e do impacto.

Amarelo

Nivel de risco além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel deve ter
uma a¢io de mitiga¢do constante do Plano Anual de Trabalho. Sera
tratado com prioridade na alocacdo de recursos, quando tiver relacdo
direta com o Eixo de Politicas Académicas.

Neste nivel, os riscos de alto impacto com baixa probabilidade de ocorrer,
entende-se como necessaria a ado¢do de um plano de contingéncia caso o
risco se materialize.

Para os riscos deste nivel que apresentem alta probabilidade de ocorrer,
entende-se como necessaria a acdo a nivel operacional, com o
estabelecimento de controles internos para reducio da ocorréncia.

Verde

Nivel de risco dentro do apetite a risco. Nio serda adotada nenhuma
medida especial, porém requer atividades de monitoramento e atencio da
unidade para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo sem custos
adicionais.

Figura 8

Orientagdes de tratamento de risco.
Fonte: Universidade Federal do Tocantins - UFT (2019). Resolucdo n° 09 de 2019. Plano de
Governanca da UFT. Palmas, TO.

Assim, os tratamentos possiveis incluem ndo iniciar ou interromper a atividade,

promover acdes de mitigacao do risco, transferir o risco com a contratacdo de seguros,

por exemplo, ou ainda aceitar o risco sem tomar qualquer medida (UFT, 2019).

Como identificado na pesquisa de campo, apos a avaliagao do risco e eventual acado

de mitigacdo, é necessario o continuo monitoramento. Na UFT, essa atividade é feita

pelo médulo de riscos do sistema NAUS que, entre outras funcionalidades, permite a

avaliacdo dos riscos pelos critérios definidos no plano de governanca e o

acompanhamento de sua evolugéo (E1, 2022).

Dessa forma, a gestao de riscos possibilita a identificagdo de vulnerabilidades em

tempo habil a ser corrigido, possibilitando as mudancas necessarias e a continuidade

no processo de melhorias. Portanto, a gestdo de risco é integrada a atividade de

execucao e de monitoramento da estratégia organizacional.
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A constituicdo desses elementos como praticas de governanca da UFT, qual seja, a
avaliacdo do desempenho e a gestéo de riscos, corrobora o posicionamento de Couto
(2018), de que a principal caracteristica da governanca universitaria € a pratica de

acOes de planejamento e acompanhamento do desenvolvimento.

A governancga corporativa ndo pode ser aplicada de forma integral nas universidades,
pois a finalidade mediata dessa governanca é a lucratividade, enquanto as IES,
inclusive as privadas, possuem responsabilidade social com a educacao, ocupando a

prioridade na finalidade da governanca (Foletto & Tavares, 2014).

Em razdo disso, € possivel observar que a governanca da UFT é abrangente por
incluir os trés mecanismos: lideranca, estratégia e controle; e porque o modelo
adotado pelo seu plano de governanca da mais destaque as praticas de avaliacao de
metas, desempenho e gestdo de riscos, que sao praticas estratégicas, objetivando o

cumprimento da sua missao institucional.

4.6 Implementacédo da governanca e resultados

Os resultados foram avaliados a partir dos principais elementos da governanca
institucional da UFT: os de desempenho e avaliacdo de riscos. Além disso, é utilizado

o indice geral de gestéo e governanca (iGG), calculado pelo TCU.

4.6.1 Resultados da avaliagcdo do desempenho institucional

As praticas de governanca para monitoramento do desempenho institucional se
relacionam ao monitoramento de acgfes e resultados e ao monitoramento dos
indicadores de desempenho. Apesar de serem praticas com procedimentos e
finalidades distintas, observou-se que ha integracdo das acles estratégicas para o
aumento dos indicadores. Portanto, a avaliacdo dos resultados desse instrumento

pode ocorrer de forma conjunta.

Antes da implementacdo do PAT, o monitoramento das acdes e metas era feito sem

um procedimento institucional especifico e a principal ferramenta utilizada
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correspondia a uma planilha de Excel. As unidades gestoras informavam o
cumprimento da diretriz, utilizando os parametros 6timo (igual ou acima de 80%); bom
(50% a 79%); regular (35% a 49%); e baixo (abaixo de 35%) (UFT, 2017).

Assim, havia a execucdo dessa ferramenta de gestdo, mas era realizada de forma
manual e sem parametros claros. Além de prejuizos a produtividade, 0 monitoramento
de acdes e metas por esse método podia acarretar andlises dissonantes da realidade,
notadamente em instituicdes universitarias, nas quais ha uma variedade de unidades

de gestdo e de atividades distintas.

Essa metodologia foi utilizada até 2017. Em 2018, com a utilizagdo do PAT, antes
mesmo da normatizacdo da governanca, a universidade passou a apresentar o
resultado de seu desempenho de forma mais especifica, adotando o uso do software
NAUS.

A mudanca no método de monitoramento das acbes em universidades pode sofrer
resisténcia em alguns casos, especialmente quando a gestdo € integrada por
docentes e pesquisadores sem formacdo em administracdo (Lobato & Andrade,
2019). No caso da UFT, ndo foram relatadas dificuldades nessa transi¢édo, o que pode
ser justificado pelo fato de o sistema NAUS ter sido desenvolvido pela prépria
universidade e seus gestores, pressupondo-se, dessa forma, que a ferramenta seria

adequada as necessidades da universidade.

Na Tabela 4 sintetizam-se os dados dos relatérios de gestéo para o intervalo de 2016
a 2020.
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Tabela 5

Evolugéao do desempenho da UFT entre 2016 e 2020

EIXO 1 B EIXO 2 EIXO 3 EIXO 4 EIXO 5

PLANEJ. E AVALIACAO DESENV. POLITICAS POLITICAS DE INFRA.
INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL ACADEMICAS  GESTAO FISICA

2016 72,00% 65,00% 59,00% 56,00% 56,00%
2017 73,00% 82,00% 62,00% 69,00% 69,00%
2018 84,00% 88,00% 25,00% 45,00% 15,00%
2019 90,00% 88,00% 47,00% 63,00% 35,00%
2020 90,00% 100,00% 70,00% 80,00% 60,00%

Fonte: elaborada pelo autor com dados de Universidade Federal do Tocantins - UFT (2017). Relatério
de monitoramento do desempenho da UFT 2016-2017. Palmas, TO; Universidade Federal do Tocantins
- UFT (2020). Resolucdo n°® 27 de 2020. Relatério de Gestdo da Universidade Federal do Tocantins,
Exercicio 2019. Palmas, TO; Universidade Federal do Tocantins - UFT (2021b). Relatério de gestao da
Universidade Federal do Tocantins, Exercicio 2021. Palmas, TO.

Na Tabela 3 pode-se verificar que os eixos 3, 4 e 5, no ano de 2018, apresentaram
grande queda em relagé&o aos anos anteriores, 2016 e 2017. E que os eixos 1 e 2, em

2018, tiveram crescimento timido em relacdo ao ano anterior.

E possivel inferir que a mudanca na ferramenta de avaliacdo do desempenho
institucional corrigiu discrepancias em relacao aos resultados anteriores, permitindo
que os resultados levantados a partir do sistema NAUS fossem mais fiéis ao
desempenho real da universidade. Portanto, ainda que 0s percentuais representem
uma queda no desempenho, a avaliacdo da gestdo da universidade é de que houve

crescimento.

A Tabela 4 contém o percentual de cumprimento das diretrizes estabelecidas no PDI
2016. Esse percentual é calculado a partir do cumprimento de cada uma das diretrizes.

Sua evolucao entre 2018 e 2020 é apresentada na Figura 9.



70

100,00%

3
4,
5.
7.

D1.1.
D12
D1.3.
D1.4.
D15
D21,
[FERE
D3z
D33,
D34,
D35,
D36,
D3r.
038,
D3.9.
D41,
D42
D4.3,
D4.4,
D4.5.
D4.6.
D48,
D51,
D5.2.
D5.6.

ﬁﬂl
n e W e
oo oo

D3.10.
D311,
D312
D313
D4.7.
0510
D.5.11.
D512

Fonte: Elaboragio PROAPNALIS.

=2018 »2019 = 2020

Figura 9

Evolucéo do desempenho institucional entre 2018 e 2020 por diretriz do PDI.

Fonte: elaborada pelo autor com dados de Universidade Federal do Tocantins - UFT (2021c).
Resolucao n° 38, de 23 de abril de 2021 — CONSUNI/UFT. Dispde sobre o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da Universidade Federal do Tocantins, 2021-2025 Palmas, TO.

Percebe-se, na Figura 9, que em 2018 havia certa equivaléncia na execucdo das
diretrizes, e que em 2019 e 2020 algumas diretrizes tiveram melhor execucéo do que
outras. Coincide com esse resultado a implantacéo do sistema NAUS, evidenciando
que a reformulacdo do método de avaliacdo do desempenho e a utiliza¢édo de sistema

informatizado possibilitaram a obtencéo de resultados mais realisticos.

Em geral, a avaliagdo e o monitoramento sao baseados na evolugdo dos indicadores
de desempenho. Assim, a integracdo desse processo com a governanca universitaria
pretende aprimorar a execucao da estratégia da gestdo, para garantir o aumento do

desempenho institucional (Lobato & Andrade, 2019).

A partir de 2019, apds a instituicdo do plano de governanca da UFT, o cumprimento
de metas e objetivos passou a ser mais elevado, como exibem a Tabela 5 e a Figura
10.
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Tabela 6

Variagao no desempenho institucional de 2016 a 2020

Periodo de Variacéo Variacéo Variacéo Variacéo Variacao

referencia do Eixo | do Eixo Il do Eixo Il do Eixo IV do Eixo V
2016-2017 -0,01% 1,45% 0,05% 0,84% 0,84%
2017-2018 0,61% 0,18% -6,85% -2,88% -14,58%
2018-2019 0,18% 0,00% 2,42% 1,62% 2,00%
2019-2020 0,00% 0,72% 2,65% 1,44% 3,13%

Fonte: elaborada pelo autor com dados de Universidade Federal do Tocantins - UFT (2021b). Relatério
de gestdo da Universidade Federal do Tocantins, Exercicio 2021. Palmas, TO.

Eles indicam que a implementacdo do plano de governanca da UFT, quanto ao
monitoramento do desempenho institucional, provocou aumento na taxa de

cumprimento das metas.

2016-2017
2017-2018
-6,00% 2018-2019
2019-2020

Variagdo do Eixo | Variagdo do Eixo Il Variagdo do Eixo Il Varia¢cdo do Eixo IV Variagdo do Eixo V

Figura 10

Variagdo no desempenho institucional de 2016 a 2020.

Fonte: elaborada pelo autora com dados de Universidade Federal do Tocantins - UFT (2021b). Relat6rio
de gestao da Universidade Federal do Tocantins, Exercicio 2021. Palmas, TO.

E evidenciado no grafico da Figura 10 que a implementacdo das normas de
governanca possibilitou melhorias na ferramenta de acompanhamento, permitindo
gue os gestores direcionassem melhor suas a¢des, tendo como resposta a execugao

de maior nimero de tarefas.

Outro resultado da implementacéo do plano de governanca foi a maior efetividade das
reunides estratégicas, que passaram a ocorrer com mais frequéncia e a produzir

relatérios de desempenho semestrais em substituicdo aos anuais (E1, 2022). Essas
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mudancas fornecem as informacdes que vao subsidiar a gestdo na tomada de
decisbes e dado mais efetividade aos principios da governanca.

Esse resultado € importante para a accountability da universidade, para demonstrar a
sociedade a eficiéncia orgamentaria e a correta aplicacao dos recursos publicos para

a promocéao do bem-estar social (Matos et al., 2015).

Em geral, a governanga quanto ao acompanhamento do desempenho institucional
mostrou-se completamente implementada, visto que as ferramentas de avaliacédo do
desempenho ja foram implementadas, a exemplo do PAT e do sistema NAUS,
atendendo ao proposto no plano, e gerou resultados positivos para a universidade,
como evidenciado no crescimento do desempenho institucional no periodo de 2019 a
2020.

Quanto ao desempenho, o primeiro critério definido nesta pesquisa, o plano de
governanca da UFT, refletiu mudancas institucionais positivas e contribuiu para
melhorias na gestao da universidade.

4.6.2 Implementacdo da governanca na gestdo de riscos

A implementacéo da gestao de riscos em uma universidade pode ser avaliada a partir
de trés fatores: a criacdo de um comité de governancga, riscos e controles; a criacao
de uma politica de riscos; e a criacao e execucao de uma metodologia para gestao de
riscos (Sousa, 2018).

Os riscos institucionais da UFT comecaram a ser analisados em 2016, em
cumprimento as diretrizes do PDI. Contudo, essa avaliacdo ocorria de forma

dissociada das praticas de governanca, que sO vieram a ser normatizadas em 2019.

Em 2016 e 2017, o procedimento de gerenciamento dos riscos tinha como base
somente o PDI, com base na Resolu¢cdo n® 06 de 2016, que tratava apenas do
monitoramento de acdes e a gestdo de riscos, sem integracdo com a politica de

governanca.
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O método de levantamento dos dados nesse periodo era a aplicacédo de questionarios.
Participavam dessa gestdo de riscos as pessoas integrantes da alta gestdo, como
reitor, pré-reitores e diretores, totalizando 21 gestores, que indicaram 0s riscos que
identificavam em seus respectivos setores (UFT, 2020).

Em 2018 e 2019, ainda antes da normatizacdo da governanca, a gestdo de riscos
comecou a ser modificada, com a adequacao de outro método, considerado mais
preciso pela propria administragdo da universidade. O levantamento dos riscos
passou a ser feito a partir da avaliagdo de 41 processos criticos nas unidades gestoras
da Prefeitura Universitaria, Pr6-Reitoria de Administracdo e Financas e Pro-Reitoria

de Gestéo e Desenvolvimento de Pessoas (UFT, 2020).

De acordo com a administracdo da universidade, a metodologia anterior era genérica,
pois era baseada na visdo do gestor, e a transi¢cao iniciada em 2018 mudou o foco da

avaliacdo para 0s processos, e ndo para as pessoas (UFT, 2021a).

A gestao de riscos realizada de 2016 a 2020 identificou a existéncia de 42 riscos
institucionais, dos quais pelo menos 29 apresentaram reducdo ao longo do periodo,

como resultado das a¢bes de tratamento propostas pela governanca.

Contudo, o método de identificacdo dos riscos até entdo utilizado ainda néo era
institucionalizado nas normas de governanca, que mesmo aprovadas em 2019 sé

comecaram a ser implementadas em 2021.

Pesquisa com 63 universidades federais constatou que, até agosto de 2018, 13%
ainda ndo possuiam comité de governanca, 36% ndo haviam criado uma politica de
gestao de riscos e 54% néo tinham definido metodologia para o gerenciamento dos
riscos (Sousa, 2018).

Outro estudo em 2020, também com 63 IES federais, revela que 71,43%
apresentavam politica de gestdo de riscos e 23,81% estavam em fase de

desenvolvimento (Pinto, Nogueira & Cerquinho, 2020).
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Portanto, nesse primeiro momento, a avaliacdo de riscos era executada, mas sem um
comité de governanca e sem metodologia definida, sendo a gestdo de riscos
considerada ndo implementada. Passou a ser considerada implementada em 2019,
com a publicacdo do plano de governanca, criagdo do comité de governanca e

definicdo do método de gerenciamento de riscos.

Em 2021, com a elaboracdo do PDI 2021-2025, as normas de governancga sobre
gestdo de riscos passaram a ser incorporadas aos objetivos estratégicos da
universidade, impulsionando mudancas na metodologia do gerenciamento de riscos
(E1, 2022).

Segundo a UFT (2021b), os riscos devem ser associados as diretrizes de
planejamento, assim, cada objetivo passou a apresentar pelo menos um risco e uma
acao de mitigacao. Diante disso, em 2021 foram levantados 110 riscos institucionais,
classificados como baixo (4,55%), médio (36,36%), alto (58,18%) e extremo (0,91%).

Em sintese, a partir de 2021 houve mudanca nos critérios de inclusdo dos riscos e foi
elaborado o caderno de riscos da UFT, com a finalidade de orientar quanto aos

procedimentos e a disseminar a cultura da gestao de riscos (UFT, 2021a).

Além disso, em consulta a base de documentos publicos da UFT, apurou-se que
somente alguns departamentos publicaram os respectivos relatérios de analises de
riscos no ano de 2019. Ademais, ndo ha um documento unificado para apresentacao
dos riscos institucionais, exceto pelo relatorio de gestao, que os apresenta de forma

sintética.

Os resultados identificados revelam que a gestao de riscos na UFT ainda segue as
caracteristicas tradicionais desse procedimento, diferenciando-se da denominada
governanca de riscos, que € a aquela que tem estrutura, responsabilidade,
formalizacdo e centralizacdo, desenhando um processo consistente para seu

gerenciamento (Oleskovicz, Oliva & Pedroso, 2018).

Os resultados indicam que os principais desafios para a implementacao da gestao de

risco nas universidades sao: tratamento inadequado dos riscos em fungcdo de
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informacdes incompletas; falta de confianca ou entendimento entre 0s responsaveis;
falta de estrutura adequada para gestao de riscos; dificuldade na renovacgéo do ciclo
de gerenciamento dos riscos; falta de engajamento e capacitacdo; e, excesso de
demandas (Aradjo & Gomes, 2021).

Diante disso, constata-se que as normas de governanca quanto a gestao de riscos
estédo totalmente implementadas, mas os resultados do gerenciamento realizado pela
universidade ainda estdo sendo processados, dificultando a analise dos impactos das

praticas de governanca no tocante a esse quesito.

4.6.3 Indicadores de governanca

Desde 2013 o Tribunal de Contas da Unido (TCU) realiza o levantamento de
informacBes com o intuito de verificar as condi¢cdes de governanca no setor publico e
estimular suas instituicbes as boas praticas nesse aspecto. Segundo Alves (2019), a
época eram analisados 0s eixos: governanca e gestdo de tecnologia de informacao,

gestao de pessoas, de contratacdes e governanca publica.

Visando uma analise mais ampla e efetiva, a partir de 2017 tais temas foram reunidos
em um sO mecanismo de autoavaliacdo, resultando na analise de um conjunto de

dados relacionados a governanca publica, criando-se 0 iGG.

O iGG é composto de subindices, a saber: indice de governanca publica (IgovPub);
indice de capacidade de gestédo de pessoas (iGestPessoas); indice de capacidade em
gestao de tecnologia da informacéao (iGestTl); e o indice de capacidade em gestdo de
contratos (iGestContrat). “O tribunal calcula indicadores de desempenho em

governanga para cada instituicao e area avaliada” (Alves, 2019, p. 15)

Isso posto, os critérios que compdem o indice de governanca na metodologia do TCU
relacionam-se a lideranca, estratégia, accountability, gestdo de tecnologia da
informacgéo, gestdo de pessoas, gestao de contratacdes e resultados (Pereira Filho,
2020). Esses critérios estdo presentes na estruturacao e formulacdo das normas de
governanca da UFT, mostrando-se adequados para mensuracao dos resultados do

plano de governanca.
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A Tabela 6 demonstra os referidos indices para os anos de 2018 e 2021, as duas

ltimas avaliacoes.

Tabela 7

Resultados do iGG e seus subindices, da UFT, em 2018 e 2021

2018 2021
iGG 43,00% 44,10%
iGovPub 50,00% 53,90%
iGovPessoas 45,00% 51,50%
iGestPessoas 43,00% 50,10%
iGovTI 33,00% 37,20%
iGestTlI 35,00% 33,00%
iGovContra 49,00% 51,40%
iGestContrat 44,00% 43,00%

Fonte: elaborada a partir de Universidade Federal do Tocantins - UFT (2021b). Relatério de gestédo da
Universidade Federal do Tocantins, Exercicio 2021. Palmas, TO.

Detecta-se que apenas o iGestContrat e 0 iGestTI tiveram reducéo, os demais indices
tiveram evolugé&o positiva. O primeiro examina as diretrizes de governanga presentes
nos processos de compras e contratacbes de servicos prescindiveis ou ndo de
licitacdo, enquanto pelo segundo afere-se se essas praticas estdo conforme aos
objetivos estratégicos da IES, considerando-se 0s eixos: planejamento, processos e

pessoas.

A razdo pela qual o TCU realiza tais levantamentos periodicamente se da pelo fato de
eles medirem e avaliarem a capacidade de governanca e gestdo das IES, monitorando
os indices e identificando riscos para, diante dos resultados, promover o estimulo
adequado as organizacdes no que concerne a adocédo e ao aperfeicoamento de boas
praticas (Alves, 2019).

A esse respeito, é necessario estudo mais especifico sobre a evolucéo do iGG para
mensurar adequadamente o impacto do plano de governanca da UFT nesse indicador,
nao sendo este o objetivo desta pesquisa. Assim, registra-se em linhas gerais que
houve crescimento no indice apds a implementacdo das normas de governancga na

universidade.
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Apesar disso, em comparacdo a outras universidades federais da regido Norte do
Brasil, a UFT evoluiu pouco. Segundo a diretoria de avaliagdo e planejamento em
2018, a universidade estava em segundo lugar no ranking e em 2021, mesmo tendo
aumentado seus indices, caiu quatro posi¢cées e ficou abaixo da média em muitos

indices.

Quanto a implementacdo e aos resultados alcancados, o plano de governanca
proporcionou melhorias, mas, espera-se que deva apresentar maiores impactos com

a completa integracdo dos demais instrumentos de gestéo.

4.7 Governanca no PDI 2021 e projecdes

O Plano de Desenvolvimento Institucional atualizado é proposto como requisito
essencial para o recredenciamento das instituicdes de educacdo superior (Brasil,

2006), de modo que a periodicidade desse instrumento € de cinco em cinco anos.

Como item central do planejamento estratégico da IES, o PDI constitui-se norma
diretriz para o seu planejamento atual, objetivando o enfrentamento das dificuldades
presentes, além de propor projecfes para um cendrio de melhorias e avangos na
qualidade das suas acdes quanto ao ensino, pesquisa e extensdo e também no

tocante a gestdo administrativa e orgamentéria.

Portanto, a relacdo do PDI com a governanca é relativa ao desenvolvimento
institucional de modo geral, incluindo organizacdo, monitoramento e controle da IES.
Na UFT, o processo de implementacdo da governanca € relativamente recente,
estando ainda em fase de aperfeicoamento. Por essa razdo, o proprio PDI contempla
perspectivas que indicam o aprimoramento dos mecanismos ja implementados e

possibilita a incorporagéao de novas praticas, o que é, inclusive, objetivado pelo TCU.

Nesse contexto, a metodologia utilizada para a constru¢do do PDI 2021 teve como
escopo a constituicdo de grupos de trabalhos tematicos para melhor articulacdo do
projeto de desenvolvimento da instituicdo (UFT, 2021c). O processo de construcao
desse PDI foi coordenado pelo comité de governanca da universidade, conforme

ilustra a Figura 11.
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Figura 10

Organograma dos grupos de trabalho para construcdo do PDI 2021.

Fonte: Universidade Federal do Tocantins - UFT (2021c). Resolucéo n° 38, de 23 de abril de 2021 —
CONSUNI/UFT. Disp&e sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal
do Tocantins, 2021-2025 Palmas, TO.

Registra-se, portanto, que a nova estratégia de desenvolvimento da UFT incorpora
um modelo de governancga que valoriza 0S processos interativos na construcdo de
solugdes, ganhando mais relevancia quando aplicado as instituicdes que possuem
dindmica complexa e diversa, como as IES (Dias & Cario, 2014).

Nesse novo cenario, os desafios estratégicos das universidades foram definidos em:
a) educacao inovadora com exceléncia académica; b) inclusdo social; c) inovacao,
transferéncia de tecnologia e empreendedorismo; d) reconhecimento social; e) e

mecanismos de governanca publica (UFT, 2021c).

Acerca da definicdo da governanca como um desafio estratégico, obteve-se na

entrevista que:

Foram definidos cinco desafios, e um deles é MECANISMOS DE
GOVERNANCA PUBLICA, cujos objetivos estratégicos tém a meta de
aumentar todos os indices presentes no levantamento de governancga e gestao
publicas do TCU, bem como diminuir os niveis de risco e levar a governanca a
todos os niveis da instituicdo (E1, 2022).

Por estudos voltados para identificar a integracao e pratica da governanca em 6rgaos
publicos, constatou-se que a implementacdo de atividades de atribuicdo de
responsabilidades e a definicdo de estratégias de governanca sdo adotadas somente
em 42,2% e o gerenciamento de risco sO € aplicado por 10% das entidades da

administracdo publica federal (Correio & Oliveira Correio, 2019).
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A ndo implementacdo da governanca publica, em consonancia com as normativas
recomendadas, dificulta o alcance dos objetivos organizacionais. Assim, a UFT busca
inovar em sua gestdo, ao reconhecer a governanga como verdadeiro instrumento para

cumprimento da misséao institucional.

A governanga publica, como desafio para o desenvolvimento, atribui valor aos
mecanismos de lideranca, estratégia e controle, denotando o compromisso da gestédo
em exercer o controle da atividade publica e prestar servi¢cos publicos efetivos e de
qualidade, e se alinha a concepcdo de governanca como um movimento
desenvolvimentista ou até mesmo um novo modelo de administracdo publica (Dias &
Cario, 2014).

A partir dos mecanismos de governanca publica, a UFT definiu nove objetivos em seu

plano de desenvolvimento, conforme apresentados na Tabela 7.

Tabela 8

Objetivos e indicadores de governanca na UFT

Objetivos estratégicos Indicadores Atual 2025
51 - Elevar o indice integrado de iIGG 43% 48%
governanca e gestdo — iGG iGovPub 50% 55%
5.2 - Elevar o indice de governangca em iGovPessoas 45% 50%
~ i 0,

gestado de pessoas iGestPessoas 43% 48%
5.3 - Elevar o indice de governangca em iGovTlI 33% 38%
tecnologia da informacéo iGestTlI 35% 40%
5.4 - Efetivar e intensificar as atividades do Atividades efetivas do CGD 0 50%
comité de governanca digital — CGD
5.5 - Elevar o indice de governanga em iGovContrat 49% 54%
aquisicdes iGestContrat 44% 49%
5.6 - Reduzir os niveis de risco estratégico Nivel de risco estratégico 108%  7,5%
5.7 - Elevar o indice de maturidade da Nivel de maturidade 18,49% 60,01%
gestao de riscos
5.8 - Induzir a cultura da governanca em % de unidades gestoras da 6,25%  100%
todos os niveis da universidade reitoria com todos os

processos e riscosmapeados

% de campus com todos os 0 100%

processos e riscos mapeados
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5.9 - Direcionar a governanca para as areas % cumprimento das 0 90%
finalisticas da universidade diretrizes deensino do PDI
2021 — 2015
% cumprimento das 0 90%
diretrizes depesquisa do PDI
2021 — 2015
% cumprimento das 0 90%
diretrizes deextenséo do PDI
2021 - 2015
% cumprimento das diretrizes 0 90%
de assisténcia estudantil do
PDI 2021 -2015

Fonte: Universidade Federal do Tocantins - UFT (2021c). Resolucéo n° 38, de 23 de abril de 2021 —
CONSUNI/UFT. Dispde sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal
do Tocantins, 2021-2025 Palmas, TO.

A partir desses objetivos, apreende-se que a universidade passou a adotar novos
indicadores para cumprimento das atividades do Comité de Governanca Digital (CGD)

e direcionamento da governanca para as areas finalisticas da universidade.

De acordo com a E1, todas as normas de governanca incluidas no plano vigente estao
implementadas e vém sendo praticadas pela universidade. Para expansao da
governanca na universidade, com base nesses novos objetivos, o PDI atual (2021-
2025) motivou a necessidade de atualizacdo das politicas governanca e das
metodologias de gerenciamento, conforme confirmou a entrevistada:

Uma nova politica foi escrita e estd na pauta da proxima reunido do Consuni
para ser aprovada. No novo documento sdo apresentados 0S conceitos,

BN

principios e atribuicdes das unidades quanto a governanca, além da
metodologia de gerenciamento de riscos e monitoramento das acdes do PDI
(E1, 2022).

Portanto, as principais perspectivas quanto ao futuro da governanca na UFT dizem

respeito a atualizacdo da politica e a insercdo de novas praticas de lideranca,

estratégia e controle.

Espera-se que o préximo plano de governanca faga referéncia as novas praticas
estabelecidas no PDI 2021 (UFT, 2021c), tais como:

a) Plano de Desenvolvimento do Campus (PDC), que visa integrar o planejamento
dos campi ao planejamento da universidade, mostrando-se como uma
ferramenta de descentralizacdo da gestdo, que prioriza as necessidades

especificas de cada campus;
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d)
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a cadeia de valor da UFT, que define a interacdo entre as atividades de
governanca, finalisticas e de apoio, para cumprimento da missdo institucional,
conforme apresentado na Figura 12;

o Programa Integrador de Inser¢cdo da Governanca na UFT, liderado pela
PROAP, Pré-Reitoria de Administracéo e Financas (PROAD), Pro-Reitoria de
Gestao e Desenvolvimento de Pessoas (PROGEDEP), Ouvidoria, Comité de
Governancga e Superintendéncia de Tecnologia da Informagéo (SIT), com foco
na insercao integral da governanca por meio de planejamento, mapeamento de
processos e riscos, capacitacdo, transparéncia e logistica sustentavel. O
propdsito desse programa € reunir 0s projetos institucionais das unidades de
gerenciamento para coordenacéo integrada a governanca;

a declaracao de apetite a risco, que no PDI ficou definida com nivel baixo, em
gue a universidade s0 aceita riscos verdes, que ndo impecam a capacidade de

execucao dos objetivos.
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CADEIA DE VALOR ® apresenta uma série de atividades que,

relacionadas e desenvolvidas de maneira integrada, visam a satis-

facao das necessidades da comunidade.

@ desenvolvimento institucional

@ accountability

@ ouvidoria e acesso a informacao
@ auditoria interna

@ avaliagao institucional

@ monitoramento dos resultados

snsmu,l W PESQUISAE : EXTENSAD

ATIVIDADES DE GOVERNANCA
definem estratégias que garantem
razoavelmente o atingimento dos
objetivos.
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Figura 11

Cadeia de valor da UFT

Fonte: Universidade Federal do Tocantins - UFT (2021c). Resolucdo n° 38, de 23 de abril de 2021 —
CONSUNI/UFT. Disp&e sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal
do Tocantins, 2021-2025 Palmas, TO.

Além das novas préticas de governanca previstas no PDI de 2021, a entrevistada E1
(2022) indica que as perspectivas para a nova politica incluem aprimoramento do

gerenciamento de riscos:
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O PDI atual esta totalmente formatado em governanca e possui um desafio
Unico para isto, e agora inclui analise de risco a nivel tatico operacional, assim,
agora estéo inseridas no PDI todas as acdes de mitigacao de riscos analisadas
na governanga (E1, 2022).

A UFT definiu, ainda, como visdo de futuro, “consolidar-se, até 2025, como uma
Universidade publica inclusiva, inovadora e de qualidade, no contexto da Amazénia
Legal” (UFT, 2021c, s.p). Com isso, prima pelo ensino de qualidade para que consiga
produzir conhecimento e formar cidadaos socialmente responsaveis e capazes de
responder as demandas da sociedade contemporanea, tendo a governanca como

instrumento de concretizacdo dessa visao:

A intencdo é conseguir disseminar todos 0s conceitos e mecanismos de
governanca na universidade, promover uma mudanca na cultura
organizacional, fazendo com que todos os niveis desenvolvam uma cultura de
planejamento, monitoramento e controle de suas ac¢des, sempre voltado para o
atendimento dos principios de governanca, principalmente a transparéncia e a
responsabilizacdo, para que a universidade atinja niveis excelentes de
governanca. Além disso, o sistema de gestdo que hoje € utilizado (sistema
Naus) deve ser elevado a categoria de software de governanca, abrangendo
todos 0os mecanismos e contribuindo para seu monitoramento (E1, 2022).

Com base nesse novo referencial, a UFT reforca o compromisso em formar
profissionais a partir do desenvolvimento da criatividade, de inovagdes, da capacidade
de trabalhar em equipe e de resolver problemas e, sobretudo, da consciéncia
socialmente referenciada. Nos ultimos anos a UFT tem aperfeicoado sua politica
institucional de inclusdo dos estudantes, na perspectiva de transformacdo de
realidades, conectando-se com comunidades e promovendo a integracéo, a troca de

conhecimentos e aprendizagens e a valorizacao das culturas.

Diante dos resultados apresentados, € preciso salientar que a criacdo do plano de
governanca da UFT foi precedida por uma série de planejamentos, que vem sendo
realizados pela universidade pelo menos desde 2014. O PGUFT mostra-se alinhado
as demais normas e regulamentos da universidade, em especial o planejamento

estratégico e o PDI.
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Em raz&o disso, observam-se referéncias a governanca desde antes da implantacéo
das normas em 2019, porque se trata de uma mudanca organizacional que vem sendo
trabalhada desde 2014 com o PE e 2016 com o PDI.

Ademais, observa-se a incorporacéo integral da governanga como um movimento de
mudanca organizacional voltado para o desenvolvimento, destacando-se, nesse
cenario, a instrumentalizacao de a¢des e tarefas para controle e eficiéncia da atividade

publica.
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5 Consideracdes Finais

Esta pesquisa teve como objeto a andlise da estrutura de governanca da Universidade
Federal do Tocantins (UFT), buscando compreender o seu processo de criagao,

implantacéo, resultados e perspectivas.

Com o objetivo especifico de descrever o processo historico e metodologico de
implantagéo do plano de governanca da Universidade Federal do Tocantins (UFT),
inicialmente foram abordados os precedentes que motivaram a institucionalizacéo da

governanca, os procedimentos e agentes envolvidos na criagdo do documento.

O planejamento para criagéo do plano de governanca teve como ponto de partida o
planejamento estratégico da universidade, em 2014. A partir disso, foram
estabelecidas diversas diretrizes no PDI de 2016, fazendo referéncia as praticas de

governanca, seguido da politica de riscos aprovada em 2018.

A legislacao aplicavel também determinou a implementacdo da governanca nos
orgaos da administracdo publica federal, em especial as recomendac¢des do TCU.
Surgiu, entdo, a necessidade de normatizacdo de um modelo que pudesse se adequar

ao perfil da universidade.

Foram envolvidos no processo de criacdo diversos agentes e setores da universidade,
com destaque para a PROAP, que atuou como agente operacional na organizagao e
compilacdo dos dados. Os demais agentes e unidades gestores tiveram contribuicao
significativa no estabelecimento de metas e acdes institucionais e na aprovacao

mediante deciséo colegiada.

Portanto, a motivacao principal para a institucionalizacdo da governanca na UFT
adveio das normativas legais que passaram a reger a administracdo publica e a

atuacdo da gestao estratégica da universidade.

A analise do conteudo do plano de governanca relaciona-se a dois objetivos

especificos da pesquisa: indicar os mecanismos e ferramentas implementados pela
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IES a luz dos principios de governanca; e relacionar os mecanismos de governanca

utilizados pela UFT aos principais modelos utilizados e recomendados para as IES.

Nesse ambito, o conteudo do plano de governanca apresenta ferramentas e

procedimento para a avaliagdo do desempenho institucional e a gestao de riscos.

Acerca do desempenho institucional, o plano de governanca institui o Plano Anual de
Trabalho como ferramenta de acompanhamento, ao criar um ciclo de monitoramento
e ao estabelecer os procedimentos a serem seguidos para preenchimento, analise e
discussdo das acfes institucionais. Destaca ainda os indicadores de desempenho,

com designacao dos responsaveis, as fontes, a forma de calculo, entre outros.

Portanto, o plano mostra-se bastante completo e estruturado, fornecendo subsidios

adequados para a realizacdo da avaliacdo de desempenho.

O plano de governancga institui a visdo de riscos como elemento de tomada de
decisbes, com a finalidade de aprimorar 0s processos organizacionais, apresentando
sua estrutura de governanca, seus membros e funcbes, assim como a metodologia
para identificacdo e mitigacdo dos riscos e outras normas fundamentais a pratica de

seu gerenciamento.

O quarto objetivo especifico, identificar os resultados da implementacéo das praticas
de governanca na UFT, refere-se ao desempenho institucional e as acbes de
avaliacdo e monitoramento que ja estdo sendo implementadas, seguindo os

procedimentos estabelecidos pela norma instituidora.

A primeira mudancga, observada com a implementacéo da governanca, foi a utilizagao
de ferramentas de avaliacdo e monitoramento mais eficazes, substituindo as planilhas
gue geravam resultados incertos que nao contribuiam para o acompanhamento do
desempenho institucional. Essa mudanca trouxe impacto relevante a gestdo no seu
conjunto, pois se trata da ferramenta que direciona os gestores para 0 cumprimento

da missao da universidade.
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Ha outra mudanca observada: a institucionalizacdo da governanca permitiu a
sistematizacdo de procedimentos e praticas que ja eram realizadas, porém nao de
forma integrativa, pela auséncia de um plano de orientagéo integrador. Por isso, 0
plano de governanca otimiza as atividades de gestdo e a sua articulagdo entre os

diversos setores e departamentos.

A partir da governanga, houve aumento na participagcédo dos stakeholders na gestéo
de riscos, ja que anteriormente a gestdo era compartilhada por apenas alguns setores.
Com a governanca, todas as unidades diretivas passaram a gerenciar os ricos de suas

préprias atividades, sob a coordenacdo da PROAP e AUDIN.

A metodologia anterior ao plano de governanca continuou sendo aplicada até 2020.
Apenas em 2021 as mudancas comecgaram a ser estruturadas, encontrando-se ainda
em fase de implementacdo. Dessa maneira, a avaliagcdo dos riscos institucionais nao

vem ainda sendo executada em conformidade com o plano de governancga.

Verificou-se auséncia da criacdo de uma unidade de gestdo especifica para a
governanca do desempenho institucional e dos riscos, de modo que as
responsabilidades sobre as praticas de governanca ficaram subdivididas em muitos

setores, sem um agente operacional proprio para sua organizacao e avaliacao.

Nessa estrutura, a propria PROAP, em conjunto com os gerentes das unidades
gestoras, executa a politica de governanca. Além disso, a governanca de riscos nao
esclareceu procedimentos pontuais, tal como a definicdo clara de qual metodologia
deve ser utilizada no gerenciamento de riscos, 0 que pode estar diretamente
relacionado aos problemas identificados na sua implementagéo e com os resultados

até agora obtidos.

As principais perspectivas do desenvolvimento das praticas de governanca na UFT
relacionam-se a implementacéo integral do plano de governanca e a sua adequacao
e conformidade com as demais normas da universidade, em especial com o PDI 2021,

que € posterior a sua vigéncia.
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Assim, em curto e médio prazo espera-se que a implementacdo do plano de
governanca seja concluida, visando a consolidacdo da estrutura de governanca na
universidade. Consequentemente, a perspectiva em longo prazo € o desenvolvimento
da instituicdo a partir da eficiéncia administrativa que os instrumentos de governanca

vao proporcionar.
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Apéndice A - Plano Institucional de Governanca da Universidade Federal do

Tocantins (UFT): processo de implantacéo e resultados

Vocé estd convidado(a) a responder este questionario que faz parte da coleta de
dados da pesquisa “‘PLANO DE GOVERNANCA INSTITUCIONAL DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS (UFT): PROCESSO DE
IMPLANTACAO E RESULTADOS”, sob responsabilidade do pesquisador Dr.
Domingos Anténio Giroletti e do mestrando Pablo Lopes Régo, do Programa de
Mestrado Profissional em Administracdo da Fundacdo Pedro Leopoldo. Caso vocé

concorde em participar da pesquisa, leia com atencdo os seguintes pontos:

a) Vocé é livre para, a qualquer momento, ndo responder as perguntas que lhe
ocasionem constrangimento de qualquer natureza;

b) vocé pode deixar de participar da pesquisa e ndo precisa apresentar
justificativas para isso;

c) sua identidade serd mantida em sigilo;

d) caso vocé queira, poderéa ser informado(a) de todos os resultados obtidos com
a pesquisa, independentemente do fato de mudar seu consentimento em

participar.

Parte 1 - Qualificacdo do participante

1 A qual departamento vocé esta vinculado?
a) REITORIA
b) PROAP
c) PROGEDEP
d) PROAD
e) PROEST
f) PROEX
g) PROGAD
h) PROPESQ
i) SUCOM
) SIT
k) Prefeitura Universitaria
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2 Ha quanto tempo vocé esta vinculado a UFT?
a) Menos de 1 ano
b) De 1 a 3 anos
c) De 3ab5anos
d) De 5 a8anos
e) De 8 a 10 anos
f) 10 anos ou mais

Parte 2 - O Plano de Governanca da UFT

3 Vocé participou do processo de criacao do Plano de Governanca da UFT?
a) Sim, diretamente
b) Sim, indiretamente

c) Nao

4 Como se deu o processo de criacdo do Plano de Governanca da UFT? (Quais foram
as etapas de planejamento, quais as fases de elaboracdo, quais os principais

participantes, etc.).

5 Quais os precedentes normativos e documentais que respaldam o plano de

governanca na universidade?

6 Como ocorreu a sua contribuicdo para estruturacdo do plano de governanca da
UFT? (Informar de quais etapas do processo de criacdo vocé participou, cComo ocorreu
essa participagcdo, qual o envolvimento do seu departamento na estrutura de

governanca, etc.).
Parte 3 - Monitoramento do Desenvolvimento Institucional e a gestdo de riscos
7 Utilizando uma escala de zero a 10, em que zero significa que ndo ha alguma norma

de governanca em pratica e 10 significa que todo as normas do plano de governanca

estdo sendo praticadas, como vocé avalia a implementacao do plano de governanca?
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8 Qual o grau de utilizacdo, pelo seu departamento, do Plano Atual de Trabalho
(PAT)?
a) Nao utiliza
b) Utiliza somente para criar as acoes e tarefas do departamento, durante o ano
c) Utiliza para criar acdes e tarefas e acompanhar a sua execucdo ao longo do
ano
d) Utiliza para criar acoes e tarefas, acompanhar a sua execug¢ao ao longo do ano,

monitorar o desenvolvimento e propor intervencdes

9 Qual o grau de envolvimento do seu departamento com a gestdo de riscos da

universidade?

10 Qual sua concepcdo acerca da governanca na UFT? (Relevancia/

desafios/importancia social)

11 Quais as perspectivas da governanca na UFT? Quais estratégias de

modernizacdo?



