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RESUMO

A Administracdo Publica busca constantemente evoluir, procurando aperfeicoar seus
mecanismos para melhor atender as necessidades da sociedade e fornecer cada vez
mais servigos de qualidade. Na mesma toada estdo as Universidades Federais
brasileiras, integrantes da Administracdo Publica Federal, ao implementarem
estratégias de gestdo que buscam alcancar melhores resultados. Nesse cenario, o
governo federal publicou o decreto n° 9.203/2017, no qual determina a politica de
governanca, que deve ser adotada pela Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional, incluidas ai as universidades federais, com a finalidade de
trazer um consenso Minimo sobre o que é a governancga e 0s principios que devem
orientar as praticas de boa governanca. A presente pesquisa possui como objetivo
tracar diretrizes para uma ferramenta de governanga na Universidade Federal de
Sergipe - UFS, que fortaleca e aprofunde os mecanismos de governanca
implementados nessa instituicdo, com o intuito de subsidiar a gestdo na tomada de
decisdo. Nesse sentindo, buscou-se tracar os contornos de um observatorio de
governanca para a UFS, que propicie ampla interacdo entre os setores, gerando
informacdes e dados confiaveis para tornar o processo de tomada de decisdo mais
seguro, eficiente e eficaz. Para tal proposito, recorreu-se as orientacbes sobre
governanca estabelecidas pelo Tribunal de contas da Unido — TCU e a um vasto
referencial tedrico, estabelecendo, a partir dai, quais sdo os pilares de governanca
dentro de uma universidade publica, quais sdo as praticas de boa governanca que
estdo sendo adotadas pela UFS, quais séo os elementos essenciais para a construcao
de um observatorio de governanca e de que forma esse observatorio pode auxiliar a
gestdo na tomada de deciséo, para entdo apresentar um projeto para a criacado de
observatorio de governanca na UFS. Em termos metodoldgicos, essa pesquisa possuli
uma abordagem qualitativa, identificando as praticas de governanca adotadas pela
instituicdo, as estruturas para o observatorio de governanca e as contribui¢cdes que
suas atividades irdo proporcionar. Quanto aos objetivos, ela classifica-se como
descritiva, pois a partir dos procedimentos técnicos de pesquisa bibliografica e
documental, foram identificadas as caracteristicas da governanca na UFS e dos
observatorios, interpretando os dados coletados que culminaram na apresentacdo das
estruturas para implantacdo de um observatério de governanca na Universidade
Federal de Sergipe.

Palavras Chaves: Administracdo Publica. Governanca Publica. Observatorio.



ABSTRACT

Public administration is constantly seeking to evolve, seeking to improve its
mechanisms to better meet society's needs and provide more and more quality
services. In the same vein are the Brazilian Federal Universities, members of the
federal public administration, implementing management strategies that seek to
achieve better results. In this scenario, the federal government published Decree No.
9.203/2017, which determines the governance policy, which must be adopted by the
direct, autonomous and foundational federal public administration, including the federal
universities, in order to bring a minimum consensus about what governance is and the
principles that should guide good governance practices. This research aims to outline
guidelines for a governance tool at the Federal University of Sergipe - UFS, which
strengthens and deepens the governance mechanisms implemented in this institution,
in order to support management in decision-making. In this sense, we seek to outline
the contours of a governance observatory for the UFS, which provides ample
interaction between sectors, generating reliable information and data to make the
decision-making process safer, more efficient and effective. For this purpose, we used
the guidelines on governance established by the Federal Court of Accounts - TCU and
a vast theoretical framework, establishing, from there, what are the governance pillars
within a public university, what are the essential elements for the construction of a
governance observatory and how this observatory can help management in decision-
making, to then present a project for the creation of a governance observatory at UFS.
In methodological terms, this research has a qualitative approach, identifying the
governance practices adopted by the institution, the structures for the governance
observatory and the contributions that its activities will provide. As for the objectives, it
is classified as descriptive, because from the technical procedures of bibliographic and
documentary research, the characteristics of governance at UFS and observatories
were identified, interpreting the collected data that culminated in the presentation of
the structures for the implementation of an observatory of governance at the Federal
University of Sergipe.

Keywords: Public administration. Public Governance. Observatory.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

O surgimento da governanca tem sua origem historica relacionada com
mecanismos que buscavam viabilizar a administracdo de organizagbes por
administradores, sem que estes se distanciem dos objetivos almejados por todas as
partes interessadas nessa organizagéo (BRASIL, 2020).

O termo Governanca ndo possui um significado preciso, em funcdo do seu

conceito ter sido utilizado de diversas formas nas ultimas décadas:

A diversidade de usos e as varias definicbes trazem um problema na
compreensao da governanca. [...] Pode-se presumir que diferentes definicbes
e aplicacdes de governanca sdo mais apropriadas e Uteis em diferentes
circunstancias. A governanca corporativa, portanto, parece ser mais relevante
a nivel organizacional, enquanto as abordagens de rede, econémicas e
governamentais parecem apropriadas para situacées de governos regionais.
J& a governanca como “boa governanga”, € mais relevante para situagoes
nacionais e, como a palavra ja indica, as abordagens globais sdo mais
relevantes para situages internacionais ou mundiais (KOOIMAN 1999, p.70,
p. 1128 apud CASULA, 2017, p. 1128).

Governanca nao se confunde com governo ou com a Administracdo Publica, o
governo corresponde ao nucleo estratégico do Estado, responsavel por definir metas,
objetivos e tracar as diretrizes para a Administracdo Publica, a quem, por sua vez,
cabe o papel de executa-las, ja a governanca esta relacionada a eficacia financeira e

administrativa do governo em realizar politicas publicas (MATIAS-PEREIRA, 2014).

Para o Tribunal de Contas da Unido — TCU (BRASIL, 2020), governanca pode
ser conceituada como sendo mecanismos de lideranca, estratégia e controle, postos
a disposicdo dos gestores, por meio dos quais torna possiveis a avaliacdo e o
monitoramento por todas as partes nela interessada, e quando colocados em pratica
viabilizam a possibilidade de aumentar consideravelmente a entrega de bons

resultados a sociedade em termos de servicos e politicas publicas (BRASIL, 2020).

N&o existe uma definicdo Unica e/ou universal, majoritariamente aceita, para o
termo governanca publica, pois ele comporta uma grande variedade de temas, sendo

conceituado pelo Instituto Brasileiro de Governanca Publica — IBGP (BRASIL, 2012):



1

Governanga € um conceito multidimensional, e o termo “governanga” é
utilizado de forma diferente, dependendo do aspecto de analise, do ponto de
vista do observador ou do aspecto sob avaliacdo. Entendida a partir de uma
perspectiva organizacional, por exemplo, a governanga corporativa de uma
organizacgéo do setor publico se conecta a outras ordens de governanga nos
niveis governamental, social e organizacional. Estas diferencas ndo se
restringem apenas a questdes de terminologia. Por exemplo, o foco de
governanca para 0s governantes que tentam coordenar respostas para 0s
problemas de politica publica nacional € muito diferente do foco de um gestor
de organizacdo publica administrando seus préoprios negécios (BRASIL,
2012, on-line).
Assim como a Governanca, também a Administracdo Publica pode comportar
diversos conceitos, pois suas atividades podem ser desenvolvidas por diferentes
campos, tornando o seu conceito complexo. Para Matias Pereira (2014),

Administracéo Publica pode ser conceituada da seguinte forma:

Administracdo Publica, num sentido amplo, designa o conjunto de servigos e
entidades incumbidos de concretizar as atividades administrativas, ou seja,
da execucdo das decisdes politicas e legislativas. Assim, a Administracédo
Puablica tem como propésito a gestdo de bens e interesses qualificados da
comunidade no ambito dos trés niveis de governo: federal, estadual ou
municipal, segundo preceitos de Direito e da Moral, visando o0 bem comum
(MATIAS-PEREIRA, 2014, p. 77).

Dito isso, pode-se dizer que a Administracdo Publica esta em constante
evolucdo, buscando aperfeicoar seus conceitos e caracteristicas, sempre com a

finalidade de prestar um servi¢o de qualidade para os cidadaos.

Desde a formacdo do Estado Moderno e a implantacdo do modelo de
Administracdo Publica burocratica, a finalidade precipua € a busca pela eficiéncia.
Com o passar do tempo, essa finalidade vai se aperfeicoando ainda mais para se
buscar, além da eficiéncia, a eficacia e a efetividade. De acordo com Matias-Pereira
(2014), a eficiéncia pode ser entendida como a forma pela qual as acdes pretendidas
sdo realizadas, estabelecendo uma relacdo entre custos e beneficios, buscando
realizar essa relacdo da melhor maneira possivel. A eficacia esta relacionada ao
resultado final da acdo, medindo se os objetivos pretendidos foram alcancados. Ja a
efetividade reflete o grau de exceléncia que foi alcancado pelo resultado obtido
(MATIAS-PEREIRA, 2014).

As Universidades Federais Brasileiras estido inseridas na estrutura da

Administracdo Publica sob a forma de Fundagfes Publicas ou Autarquias, fazendo
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parte da Administracdo Publica indireta e vinculadas ao Ministério da Educacao —
MEC, estando, assim, submetidas as Leis e Regulamentos que regem o setor
publico, bem como as normas da politica oficial de educacdo superior. O maior
compromisso que norteia as atividades dessas Instituicdes é a busca pela “geragao
de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, promocdo da cultura, prestacdo de
servicos a comunidade e formacédo de profissionais qualificados nas mais diversas
areas do conhecimento” (SALES et al., 2020, p. 1478).

A educacdo é um tema tao caro a nossa nacao que a Lei suprema no nosso
Pais dedicou uma secdao inteira para tratar sobre o assunto, secao | do Capitulo IlI
CF, nessa secédo foi assegurada a autonomia as universidades, entretanto essa
autonomia é mitigada em funcdo de uma legislacdo rigida no estabelecimento da
estrutura organizacional e no controle da aplicacdo dos seus recursos (BRASIL,
1988).

Os novos modelos de Administracado Publica levam as universidades, assim
como outras instituicbes da Administracdo Publica, a implementarem estratégias de
gestao que estejam coadunadas com a busca por melhores resultados, pautados em

critérios de economicidade e eficiéncia (SALES et al., 2020).

Nesse contexto foi publicado o decreto n° 9.203/2017, instituindo a politica de
Governanca, direcionada a Administracdo Publica federal direta, autarquica e
fundacional, incluindo ai as universidades federais, buscando fortalecer as politicas
de governanca publica. Tal politica esta embasada na literatura especializada, nas
recomendacfes de organizacdes internacionais e também nos referenciais de
governanca do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2017).

O citado Decreto (BRASIL, 2017) contém principios que devem servir de
diretrizes e inspiracdo para orientar a pratica da boa governanca em toda a
Administracdo Publica, ademais serve como ponto de partida para construir um
consenso minimo acerca do que é governanca. Ele determina que cabe a “alta
administracdo dos O6rgdos e das entidades, observados as normas e 0s
procedimentos especificos aplicaveis, implementar e manter mecanismos, instancias
e praticas de governanca em consonancia com 0s principios e as diretrizes
estabelecidas” (BRASIL, 2017, on-line) nele.



13

As Instituicbes de Ensino Superior estdo inseridas nesse cenario social e
econdmico, cujas transformacbes estdo a exigir-lhes muitos desafios, sendo
necessaria uma atuacao proativa e flexivel da gestdo para melhor se adequar aos
dispositivos legais, as recomendacdes de gestdo e as mudancas da sociedade.
Assim, visando a suprir esses desafios, sdo indispensaveis as praticas de
governanca, visto que elas proporcionam, simultaneamente, beneficios internos para
a gestao, protecdo aos stakeholders e otimizacdo do seu desempenho (MELLO;
SILVA, 2018).

Some-se aquelas transformacgdes o fato de as universidades publicas serem
instituicbes complexas, permeadas internamente por mdultiplos poderes e uma
complexa estrutura social que impactam na tomada de decisdo por parte dos
gestores. Assim, a governanca universitaria, por meio de seus mecanismos, procura
orientar os gestores para que as decisdes sejam tomadas na direcdo dos seus
objetivos de formar profissionais qualificados para o mercado de trabalho, produzir e
disseminar conhecimento cientifico, tecnologia, cultura, bem como satisfazer os
valores da sociedade (BARBOSA, 2019).

Nesse contexto, em 2020 a Universidade Federal de Sergipe — UFS, por meio
da resolucdo, n°15/2020/CONSU, criou e instituiu a sua politica e estrutura de
governanca, composta pelo Comité Institucional de Governanca — CIG, e por mais
guatro Comités vinculados ao CIG (UFS, 2020).

O CIG é ¢6rgao, da UFS, responsavel pelo estabelecimento, conducdo e
avaliacdo das politicas de governanca, integridade, gestdo de riscos e controles,
comunicacao e transparéncia, e governanca digital. E, para auxilia-lo, conta com os
Comités Tematicos, que atuam na UFS como instancias de apoio e execucao das
politicas de governanca, tendo competéncia para propor politicas e diretrizes
transversais no ambito da Instituicdo e promover iniciativas integradas entre os
setores da UFS relativas as suas areas de atuacao, observada a legislacéo vigente
(UFS, 2020).

Ainda no mesmo contexto, alguns mecanismos voltados para o
aprimoramento da governanca tém sido implementados em diversas instituicdes e

com abordagens mdltiplas, a exemplo dos observatérios. Ao lado do tema
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governanga que comporta multiplos sentidos, também o é o termo observatorio.
Contudo os observatorios, de forma geral, possuem a funcéo de elaborar uma base
de dados, classificar e categorizar as informacdes, promover conexao entre pessoas
e organizacOes pertencentes a areas similares, analise de tendéncias, todas visando
auxiliar a tomada de decisao por parte dos gestores e facilitar o acesso publico a

informagdes de qualidade.

O observatoério que a presente pesquisa pretende focar é classificado como
observatério think tank, esse é definido como organismos que possuem capacidade
de intervir na elaboracao de politicas publicas por meio de elaboracdo de propostas
gue contribuam para o aperfeicoamento dessas politicas, sempre com a finalidade
de atender aos interesses coletivos. Sua atuacdo € dada por meio da producéo de
diagnosticos elaborados a partir da avaliagdo dos setores, utilizando ferramentas
metodoldgicas de carater quantitativo e qualitativo. (ALBORNOZ; HERSCHMANN,
2006).

Os observatoérios, de uma forma sintética, podem ser entendidos como
“centros de observagao e analise da realidade, que procuram reunir informacdes,
produzir conhecimentos e reflexdo critica, e disseminar o resultado de tais acdes para
um determinado publico” (SILVA et al., 2013, p. 1).

Nesse momento cumpre tracar, brevemente, caracteristicas que diferenciam
observatorios de laboratorios. Esses estao intrinsecamente relacionados a pesquisas
técnicas e cientificas, desenvolvendo-se normalmente em ambientes fechados,
remetendo a um pretenso isolamento, enquanto aqueles sdo mais direcionados para
a producédo do conhecimento de ordem pratica, e, ainda que o termo observatorio
possa sugerir certo distanciamento, a sua atuacdo pratica conduz suas atividades

para além da observacdo (BRAZ, 2015).

Assim, buscando unir essas duas ferramentas de gestdo, governanca e
observatorio, temos um observatorio de governanca, estrutura capaz de elaborar
cenarios antecipativos, que auxiliardo na tomada de decisédo e fortalecera a estrutura
de governanca, por meio de pesquisas quantitativas e qualitativas com o uso de

diferentes estratégias de analise e cruzamento de dados (BRASIL, 2015).

7

Num primeiro momento pensou-se em pesquisar qual é o contexto da
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governanca na Universidade Federal de Sergipe, entretanto entendeu-se que para
além do estagio de governanca no qual a UFS esté inserida, poder-se-ia buscar
agregar valor a esse contexto, bem como desenvolver mecanismos para uma

constante evolugéo.

A finalidade da Administracdo Publica € o interesse publico, que devera ser
sempre perseguido com impessoalidade, sujeito a fiscalizacdo e controle pelos 6rgaos
formais, bem como controle exercido pela participacéo social, por se tratar de atores
importantes dentro de um modelo democratico. Pode-se afirmar, também, que adocdo
de modelos que tenha a participacdo de varios setores da sociedade, por meio de
redes de participagéo e cidadania, na busca por um servigo publico eficiente, fortalece
a democracia por meio de uma gestao participativa que pode ser caracterizada como
capital social (CAMPELO, 2010).

Dessa forma, esse trabalho busca propor a implementacdo de novas
ferramentas na Universidade Federal de Sergipe — UFS, com a finalidade de fortalecer
a governanca na UFS, bem como aprimorar os servicos prestados a comunidade,
amparando-se, principalmente, no referencial tedrico a respeito das boas praticas de
governanca, da governanca publica, dos observatorios e da estrutura de Governanca

existente na UFS.

Diante do exposto, considerando a importancia da governanca nas instituicoes
publicas de ensino superior e a necessidade de aprofundar conhecimentos no
respectivo tema, surge o problema central deste estudo: Como um observatorio
pode contribuir para fortalecimento da Governanca da Universidade Federal de
Sergipe - UFS?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Para responder ao problema de pesquisa apresentado, o objetivo geral dessa
pesquisa é: Propor a criagdo de um observatdrio de governanca na Universidade

Federal de Sergipe — UFS, com o propésito de fortalecer o sistema de governanca.

Esse mecanismo de governanga na Universidade Federal de Sergipe, adotara
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como referéncia o conceito de governanca adotado pelo TCU, com a finalidade de
aprofundar os estudos, metodologias e praticas de governanga universitaria na UFS,
bem como criar um ambiente de maior interacdo entre os atores envolvidos na

governanca universitaria.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral proposto serdo considerados 0s seguintes

objetivos especificos:

l. Identificar as boas praticas de governanca dentro da Universidade Federal
de Sergipe;

I. Descrever 0s elementos essenciais para construcédo de um observatorio de
governanca,

[ll.  Apresentar os beneficios que um observatorio, alicercado nos principios da

boa governanca, pode trazer para a Universidade Federal de Sergipe;

1.3JUSTIFICATIVA

A Administracdo Publica precisa estar imbuida do sentimento de melhoria
constante, buscando novas e diversas formas para incrementar a eficiéncia dos

servigos prestados, com vistas a maximizacao dos beneficios almejados.

O fim maior da Administracdo Publica é atingir os interesses dos cidadéos, e a
busca por essa finalidade é feita por meio de um equilibrio entre a satisfacdo desses
interesses e que essa satisfacdo seja feita a um menor custo possivel, o que
corresponde a eficiéncia do servico publico. Aliado a isso, sabe-se que ha uma grande
interdependéncia entre a utilizacdo de mecanismos de participacdo social e a
eficiéncia das instituicées, bem como o fato de que quanto mais desenvolvidos forem
esses sistemas de participacdo social maior serd o interesse dos cidaddos em
contribuir para o beneficio mituo (CAMPELO, 2010).

A boa governanca, em funcdo das suas caracteristicas de transparéncia,

accountability, responsabilizagcdo, participagdo, cooperacdo entre as partes
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envolvidas, contribuem sobremaneira para incremento da eficiéncia. Ela, ainda, ajuda
a contribuir para que a sociedade receba os resultados esperados, assim como €
extremamente importante na qualidade do gasto publico, demostrando, assim, a
profunda relevancia do presente trabalho ao propor a implantacdo de ferramentas com
vista a tornar ainda mais efetiva a boa governanca (BRASIL, 2020).

Além disso, muitos sdo os dispositivos legais a exemplo do decreto n° 8.777,
de 11 de maio de 2016 (BRASIL, 2016) que, ao instituir a politica de dados abertos ao
Poder Executivo Federal, exalta a necessidade de mecanismo de governanga

multiparticipativa, transparente, colaborativa e democratica.

O Decreto 9.203/2017 dispOe sobre a politica de governanca publica no ambito
da Administragdo Publica direta, autarquica e fundacional, determinando o
direcionamento que deve ser seguido pelos agentes publicos, em relacdo as boas

praticas de governanca (BRASIL, 2021).

A Universidade Federal de Sergipe — UFS, inserida nesse contexto, enquanto
autarquia publica federal, estd sujeita as diretrizes determinadas pelo Governo
Federal, nesse contexto, o guia de politica de governanca do governo federal, estimula
iniciativas que possam contribuir no fortalecimento da governanca por meio de

atuacao proativa, como se vé a seguir:

A governanca responsiva exige que os servidores publicos atuem além das
ordens e sejam proativos. Para fortalecer a capacidade de resposta do
servi¢o publico, a capacitacdo em &reas como inovacao, foco no cliente e no
cidadao, liderando por meio de influéncia, colaboracéo, gerenciamento de
projetos, gerenciamento financeiro e negociacéo, entre muitos outros, sera
necessaria. Acima de tudo, é preciso incutir um firme compromisso de servir
os cidadaos (UNITED NATIONS, 2015, p. 37 apud BRASIL, p. 40, 2018).

Segundo o TCU (BRASIL, 2021), as praticas de governanca podem produzir
inimeros beneficios, dentre os quais: maximizar a probabilidade de alcance dos
objetivos da instituicdo, melhoria da capacidade de alcancar os resultados
pretendidos, aumento do alinhamento entre as decisfes tomadas pela instituicdo e os
interesses das partes interessadas, favorece o alcance de uma boa imagem e
credibilidade da instituicdo perante as partes interessadas, permite a identificacio de

ilegalidades ou ineficiéncia na utilizagcao de recursos publicos (BRASIL, 2021).
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Dessa forma, buscando dar uma pequena contribuicdo na expectativa de
alguma forma aprimorar a gestdo da governanca por meio de novas ferramentas,
justifica-se a presente proposta para implantacdo de um observatoério de governanca
universitaria, cujo objetivo € fortalecer a governanca na UFS, fornecendo dados
confidveis, promovendo uma maior interacao entre os atores por meio de uma rede
de producao e coproducao de servicos, bem como a busca pelo aprofundamento no

tema governanca universitaria e, assim, tornar a gestao da governanca mais eficiente.

Assim, a proposta para implantacdo de um observatério na UFS, surge como a
possibilidade de novos caminhos que podem ser trilhados para ampliar o
conhecimento na tematica da governanca, por se tratar de um tema novo na
Administracdo Publica, considerando que o préprio conceito de Governanga no setor
publico foi publicado em um marco legal apenas em 2016 na instrucdo normativa
conjunta do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) e da CGU n°
01.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo esta dividido em sete capitulos, sendo o primeiro a introducao na
gual foi apresentado um breve apanhado dos principais temas que perpassam 0
presente trabalho, demonstrando suscintamente como se chegou a tematica do
observatorio de governanca na UFS com a problematizacdo, em seguida sé&o

apresentados os objetivos gerais e especificos e a justificativa do trabalho.

O capitulo 2 é dedicado ao referencial teérico, suporte técnico da presente
pesquisa, apresentando uma revisao da literatura baseada na evolucdo dos modelos
de Administracao Publica até chegar na tematica da governanca, para, em seguida,
trazer o suporte tedrico sobre observatorios, ferramenta que pretende ser usada para

auxiliar a governanca na UFS.
No capitulo 3 traz um panorama sobre a Universidade Federal de Sergipe.

O capitulo 4 discorre-se obre 0s observatérios, trazendo seus conceitos,

caracteristicas e finalidades.

No capitulo 5 sédo descritos todos os procedimentos metodologicos para o
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desenvolvimento da pesquisa, abordando o método de investigacdo, a coleta de

dados e seu tratamento.
No capitulo 6 foram apresentados os dados e as analises decorrentes deles.

No capitulo 7 foi apresentado um projeto piloto para um observatério de
Governanca na UFS, bem como os provaveis impactos da sua criacao.

O capitulo 8 esta dedicado as consideracgdes finais do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir sera feito um breve apanhado sobre a evolugdo da Administracédo
Publica no Brasil, buscando suporte tedrico nos autores mais citados e reconhecidos
sobre o tema. Em seguida sera abordado o tema Governanca apresentando seu
histérico e seu avanco, bem como sua utilizacdo no contexto universitario. Para
finalizar esse capitulo serdo abordados conceitos e no¢des sobre observatorios e a

implantacdo de observatérios em Universidades.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

Para fins do presente trabalho, sera feito um recorte ao analisar a evolugéo da
Administracdo Publica, partindo, assim, da época em que comeca a haver uma
investigacdo mais sistematica e formal do seu objeto, momento esse que se da a partir

do surgimento do Estado moderno.

A Administracdo Publica, que pode ser entendida como uma estrutura
organizada do Estado com a atribuicdo de executar servigcos, com a finalidade de
satisfazer as necessidades da populacdo, ndo se podendo perder de vista que o
Estado &€ composto simultaneamente por um sistema politico e uma organizacdo. Ao
longo dos anos, entre os séculos XV até o final do XX, é possivel observar trés
modelos na forma de organizacdo do Estado: Administracdo patrimonial,
Administracdo Burocratica e Administracdo Gerencial (MATIAS-PEREIRA, 2014)

2.1.1 Administracdo Publica Patrimonial

Até o século XV, a sociedade existente era a feudal, baseada na subserviéncia
dos trabalhadores, servos, aos senhores feudais, proprietarios da terra, cujo trabalho
era gratuito. Nessa sociedade baseada na economia feudal, a mobilidade social era
guase nula, entretanto, com o constante crescimento do comercio e das cidades, com
a insercdo de uma economia monetaria e a consequente constante modernizacao da
sociedade a partir do século XIV, foram pondo um fim as rela¢des sociais que vigiam
durante a idade média. (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Varios foram os fatos que levaram a transformacdo econdmica dessa
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sociedade baseada na serviddo humana e no direito dos senhores feudais. O
renascimento urbano ampliou a separagéo entre a cidade e o campo, 0 crescimento
das cidades contribuiu para o surgimento de novos oficios e a catastrofe que marcou
o século XIV, a peste negra, que matou uma grande parcela da populacao europeia e
mais de cinquenta por cento dos habitantes da Inglaterra. Essa grande diminuicéo da
forca de trabalho fez com que a méo de obra se valorizasse, proporcionando um
campo fértil para as revoltas camponesas e a consequente transformacao do trabalho
servil, com a emancipacao, pelos camponeses, do dominio dos antigos senhores
feudais. Assim, o fortalecimento do comercio fez emergir novas préaticas econémicas
e o fim do feudalismo (MOTTA JR.; VASCONCELOS, 2006).

A crise do sistema feudal favoreceu o surgimento das monarquias nacionais, 0
fortalecimento da autoridade do rei, proporcionando o surgimento do Estado
absolutista, nesses Estados o Rei era visto como uma figura praticamente divina, que
representava a vontade de Deus na terra. Frases célebres como, por exemplo, a do
Rei Sol, Luis XIV, L’ Etat ¢’ est moi — 0 Estado sou eu, demonstra a praticamente
inexistente separacéo entre o publico e o privado (NEVES; GUIMARAES; MENESES
JR., 2017; CAMPELO, 2010).

Tem-se o0 ambiente propicio para a Administracdo Publica patrimonial, um
modelo publico no qual os interesses privados se sobrepujam aos publicos, em que
praticamente ndo ha distin¢cdo entre o patrimdnio do Monarca absoluto e o patriménio

publico, alimentado pela troca de favores e clientelismo (CAMPELO, 2010).

Nas sociedades pré-capitalistas e feudais, o paradigma dominante era o da
Administracao patrimonial, sendo possivel identificar alguns dos seus tracos, de forma
permanente ou episodica, em determinados contextos ou circunstancias, até os dias
atuais. Na Administracdo Publica Patrimonial o aparelho estatal existia para atender
as necessidades do soberano, e seus integrantes eram escolhidos baseados em
afinidades, amizades, parentescos e na fidelidade e submissao a autoridade (NEVES;
GUIMARAES; MENESES JR., 2017).

Assim Campelo (2010) tece algumas consideracdes sobre o Patrimonialismo:

O patrimonialismo, organizacgéo politica basica, fecha-se sobre si préprio com
0 estamento, de carater marcadamente burocratico. Burocracia ndo no
sentido moderno, com o aparelhamento racional, mas da apropriacdo do
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cargo — o cargo carregado de poder proprio, articulado com o principe, sem
anulacdo da esfera propria de competéncia. O Estado ainda ndo é uma
piramide autoritaria, mas um feixe de cargos, reunidos por coordenacao, com

a

respeito a aristocracia do subordinado. A comercializagdo da economia,
proporcionando ingressos em dinheiro e assegurando o pagamento periodico
das despesas, permitiu a abertura do recrutamento, sem que ao funcionario
incumbissem os gastos da burocracia, financiando os seus dependentes.
(FAORO, 1975, p. 84 apud CAMPELO, 2010, p. 300).

A Administrac@o Publica Patrimonialista possui como caracteristicas: o dominio
pessoal, pelo soberano dos cargos de governo, recrutando os servidores por meio de
obediéncia e relacdo de confianca; o governo é extremamente centralizado, cuja
economia é baseada em atividades comerciais; a ascenséo ao cargo publico € dada
por meio de concessdo do mandatario, compra ou arrendamento desses direitos;
parte das atividades comerciais € desempenhada por terceiros, mediante a obrigacéo
de pagar tributos; forcas militares fortemente subordinadas ao soberano (MOTTA JR.;

VASCONCELOS, 2006).

Portanto, o aparelho do Estado funciona como uma extensdo do poder do
monarca, atribuindo status de nobreza real aos servidores publicos, onde os cargos
séo utilizados como recompensa propiciando a corrup¢ao e nepotismo em funcéao do
controle do 6rgao publico por parte dos soberanos (MATIAS-PEREIRA, 2014).

A Administracao Publica Patrimonial no Brasil tem suas raizes desde a chegada
do Rei de Portugal aqui no Brasil em 1808, cujo trecho a seguir, quando da chegada

da Familia Real aqui, demostra a indissociabilidade entre o publico e o privado:

Mais complicado foi encontrar habitagcéo para os milhares de acompanhantes
da corte, recém-chegados a cidade que ainda era relativamente pequena,
com apenas 60.000 habitantes. Por ordem do Conde dos Arcos, criou-se 0
famigerado sistema de ‘aposentadorias’, pelo qual as casas eram
requisitadas para uso da nobreza. Os enderec¢os escolhidos eram marcados
nas portas com as letras PR, iniciais de Principe Regente, que imediatamente
a populagado comecou a interpretar como ‘Ponha-se na Rua’ (GOMES, 2007,
p. 135-136 apud CAMPELO, 2010, p. 302).

Segundo Campelo (2010), esse modelo clientelista desvinculado do interesse
publico torna-se o principio norteador das condutas estatais, cujo modelo ele identifica
espécies de patrimonialismo: o patrimonialismo politico-administrativo e o0
patrimonialismo institucional. O patrimonialismo politico-administrativo refere-se ao

trato da coisa publica de forma privatista submetendo os interesses publicos aos
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privados, transformando condutas politicas ou administrativas dominadas pelo espirito
clientelista, na troca de favores e privilégios, extremamente maléficos ao interesse
publico. Ja& patrimonialismo institucional ou institucionalizado diz respeito a praticas
legitimadas em normas vigentes no pais que, a despeito de se dizerem democraticas,

possuem de forma explicita resquicios de patrimonialismo nas instituicdes atuais.

Segundo Bresser, até os anos 1930, a Administracéo Publica era notadamente
patrimonialista, ndo havia distincdo entre a res publica e a res principis por parte
daqueles que exerciam o poder, ndo existindo um limite claro separando o publico do
privado, possibilitando que a coisa publica em muito se confundisse aos direitos
privados e, por esses motivos, esse periodo ficou marcado por suas caracteristicas
de forte corrupcao e nepotismo (BRESSER, 1998).

O patrimonialismo institucionalizado sobrevive até os nossos dias, mesmo apos
a Constituicdo de 1988, o mais importante dispositivo legal vigente, ainda & possivel
encontrar dispositivos que demostram claramente a conduta de praticas
patrimonialistas. Podendo ser citado, a titulo de exemplo, a competéncia que a
Constituicado Federal concedeu ao Tribunal de Contas de apenas emitir parecer prévio,
cujo julgamento politico, e ndo técnico, cabe ao Congresso Nacional (CAMPELO,
2010).

Sobre o Tribunal de Contas, Art. 71 (BRASIL, 1988):

O controle externo, a cargo do Congresso Nacional, sera exercido com o
auxilio do Tribunal de Contas, ao qual compete: | — apreciar as contas
prestadas anualmente pelo Presidente da Republica, mediante parecer
prévio, que devera ser elaborado em sessenta dias a contar do seu
recebimento (BRASIL, 1988, on-line).

Abrucio (2007) também compartilha desse entendimento, afirmando que foram
realizadas profundas mudancas com a Constituicdo de 1988 com a finalidade de
combater o legado do regime militar, entretanto o sentido dessas mudancas ndo se

realizou concretamente, visto que:

No que se refere a democratizacdo do Estado, tome-se o exemplo dos
tribunais de contas, particularmente os subnacionais, que pouco avangaram
no controle dos governantes, quando ndo estiveram a eles vinculados de
forma patrimonialista. A Constituicdo estabeleceu mecanismos de escolha
dos Conselheiros que dificultam a sua autonomia, uma vez que o Executivo
tem um enorme poder de interferir neste processo (ARANTES et al., 2005
apud ABRUCIO, 2007, p. 69).
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Assim, o patrimonialismo foi modelo vigente nas sociedades pré-capitalistas e
pré-democraticas, cuja caracteristica principal era a confuséo dos patriménios publico
e privados. O surgimento do capitalismo e da democracia trouxe consigo uma clara
distingdo entre bens publicos e privados, fazendo, assim, emergir a Administracédo
Publica Burocratica (BRESSER, 2001a, 2001b).

2.1.2 Administragdo Publica Burocratica

Para Bresser (2001), o Estado patrimonial se estendeu até 1930, a partir dai
até 1995 vigeu o Estado Burocratico ou Burocratico-Industrial. Havia um clamor da
populacdo civil almejando um Estado liberal, com voto secreto, fim do poder das
oligarquias, ampliagdo do eleitorado, anistia dos condenados por razdes politicas,
entretanto, havia por outro lado um movimento conservador, visto que era composto
por membros das oligarquias. Havia, ainda, um terceiro lado que era composto pelos
militares insatisfeitos, cujo principal objetivo era centralizar o poder nacional. Esses
acontecimentos culminaram em movimentos revolucionarios que levou a Revolucéo
de 1930 e ao governo Vargas e, com ele, um Estado Burocratico e autoritario
(BRESSER, 2001a, 2001b).

O surgimento no século XIX de uma Administracdo Publica Burocratica foi um
enorme avanco. A burocracia € a instituicdo administrativa usada para combater os

pilares do patrimonialismo, o0 nepotismo e a corrup¢ao (BRESSER, 2001a, 2001b).

E imputado a Max Weber a criagdo do modelo burocrético, pois foi ele o
responsavel por sintetizar as caracteristicas principais desse modelo. Para Weber o
poder dentro das organizacGes burocraticas era decorrente das normas e das
instituices formais. Partindo desse principio, ele estabeleceu trés caracteristicas
inerentes a esse modelo: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. Esse
alicerce tedrico foi sistematizado no seu livro Wirtschaft und Gesellschaft (Economia
e sociedade) publicado em 1922, apds sua morte, periodo a partir do qual se deu a

disseminacdo mais densa do modelo burocratico (SECCHI, 2009).

Assim, a administracdo burocratica baseada na estrutura piramidal do poder,

nas rotinas rigidas, na centralizacdo das decisdes, foi implantada com a finalidade de
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rechacar o clientelismo, a corrupcao e o nepotismo, caracteristicas do modelo que o
precede e que foram responsaveis pela desconfiangca com que os administradores
publicos eram vistos, visando a melhoria da administracdo e dos servicos publicos
(BRESSER, 1998).

Integram as caracteristicas do modelo burocréatico e perduram até os modelos

atuais:

a) Normas legais escritas e exaustivas, com o0 objetivo de exaurir as relagdes
de autoridade dentro de um sistema, como forma de legitimar e limitar o

poder da autoridade as normas legais;

b) Hierarquia, pois para Weber a democracia s6 € plenamente desenvolvida
se existir apenas um chefe para cada subordinado. Para ele, a hierarquia
de funcdes deve ser monocratica, a organizacao deve ter o formato de uma
piramide com um forte e organizado sistema de mando e subordinacao, e

cada superior tem sob suas ordens determinado nimero de subordinados;

c) Divisédo horizontal do trabalho, ou seja, as funcbes séo distribuidas em
funcdo dos cargos. Esses, por sua vez, dependem dos objetivos buscados

pela administracao;

d) Profissionalismo, pois as atribuicbes devem ser desempenhadas por
profissionais com conhecimento especializado, especialistas (CAMPELO,
2010).

Falando um pouco mais acerca das caracteristicas do modelo burocrético,
pode-se enfatizar que, a formalidade torna obrigatério que os procedimentos
administrativos estejam registrados em documentos escritos, legitima a hierarquia
administrativa, bem como dificulta ao maximo a discricionariedade individual na
execucao das rotinas de trabalho, tendo em vista que as tarefas ja foram formalmente
estabelecidas. O profissionalismo é a caracteristica cuja finalidade precipua é
combater os efeitos nocivos do nepotismo caracteristico do modelo anterior, pois o
acesso as funcdes publicas da-se por meérito, baseado nas capacidades técnicas e de
conhecimento. Outrossim, é bom ressaltar que derivam dessa caracteristica a

separacdo entre propriedade publica e privada, o trabalho remunerado, e a divisdo
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racional das tarefas. Cabe citar, ainda, a impessoalidade, que refor¢a a ideia de que
as posicoes hierarquicas pertencem as organizagdes, visto que a linha de autoridade
e hierarquia j& foi previamente e formalmente estabelecida (SECCHI, 2009).

A administracdo burocratica classica, cujo pressuposto era uma grande
eficiéncia, foi empregada em substituicdo ao modelo patrimonialista, anterior, por ser
muito superior, entretanto ela foi criada para os parametros do estado liberal e quando
esse estado deu espaco ao Estado social do século XX com a grande quantidade de
servigos socias prestados, sem falar do aumento das suas atribuicbes no campo
econbmico, assim, elementos contrarios a eficiéncia comecam a ter maior dimenséo,
como o alto custo dos servicos prestados aliados a baixa qualidade, bem como a
lentiddo na prestacdo desses servicos, colocando em xeque o modelo burocratico
(BRESSER, 1996).

Apos a Il Guerra Mundial, surgiram varias criticas de intelectuais ao modelo
burocratico, a mais contundente na avaliacdo dos efeitos negativos do modelo
burocratico nas organizacdes e em outras esferas da vida foi a de Robert Merton, em
1949 apud Secchi (2009):

Esses efeitos negativos foram chamados de disfunc¢des burocréticas: impacto
da prescrigéo estrita de tarefas (red tape) sobre a motivagédo dos empregados,
resisténcia as mudancgas, e o desvirtuamento de objetivos provocado pela
obediéncia acritica as normas. Outro aspecto levantado por Merton (1949) é
0 abuso da senioridade como critério para promog¢éao funcional que, segundo
0 pesquisador, pode frear a competicdo entre funcionarios e fomentar um
senso de integridade e corporativismo entre os funcionarios, causando um
destacamento dos interesses dos destinatarios/clientes dos servicos da
organizagdo. Ademais, a impessoalidade levada ao pé da letra pode levar a
organizacdo a nao dar atencdo a peculiaridades das necessidades
individuais. Merton (1949) ainda enumera a arrogancia relacdo ao publico
destinatério, em especial no servico publico, pois, em muitos casos, o
funcionalismo publico goza de situacdo de monopodlio na prestagdo de
servigos. Tais disfuncdes podem ser ainda mais prejudiciais em organizagées
gue dependem da criatividade e da inovacdo (MERTON, 1949 apud SECCHI,
2009, p. 353).

As transformacdes ocorridas no final do século XX, com a globalizagéo,
expansédo da tecnologia da informacdo, em muitos paises, elevou as demandas e as
perspectivas por parte dos cidaddos por uma prestacdo de servicos publicos mais

eficientes, exigindo com isso que houvesse uma nova orientagao da Administragéo
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Publica na prestacéo desses servi¢os. Dessa forma, a necessidade por servicos mais
eficientes, eficazes e efetivos impulsionaram a realizagéo de reformas administrativas
nesses paises. Essas reformas foram denominadas de New Public Manegement -
Nova Gestéo Publica — NGP (MATIAS-PEREIRA, 2014).

Esse novo modelo buscava replicar as melhores préaticas do setor privado
empresarial ao setor publico, propondo entre outras coisas, a redu¢do do tamanho do
setor publico; maior responsabilidade e autonomia para os gestores; descentraliza¢ao;
énfase nos resultados; orientacdo para os clientes; equilibrio financeiro; qualidade na
prestacdo dos servicos publicos e transparéncia da informacdo (accountability)
(MATIAS-PEREIRA, 2014).

A Administracdo Publica gerencial no Brasil comegou a construir seus
contornos na primeira reforma administrativa, nos anos 30, em que pese a introdugao
dos principios da administracéo burocratica no pais, terem se dado com a criacdo do
DASP — Departamento Administrativo do Servigco Publico, em 1936. JA em 1938,
houve a criacdo da primeira autarquia, favorecendo a ideia de descentralizacao,
contraria as caracteristicas do modelo burocratico classico. Contudo, apenas em
1967, foi dado inicio a reforma gerencial da Administracdo Publica por meio do
Decreto-Lei 200, que pretendia superar a rigidez democratica, por meio da
descentralizacdo, concedendo autonomia a administracao indireta, com o objetivo de
alcancar maior eficiéncia nas atividades econémicas do Estado e fortalecer a alianca
politica entre a alta tecnoburocracia estatal, civil e militar, e a classe empresarial
(BRESSER, 1996).

Foi apenas em 1995, no governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso
gue ocorreu a reforma da Administracdo Publica burocratica para a Nova
Administracdo Publica, com a transformacéo do Secretaria de Administracdo Publica
da Presidéncia da Republica — SAF, em Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado — MARE, pelo novo presidente, cujo comando ficou sob a
responsabilidade do Ministro nomeado Bresser Pereira. Assim tem inicio a reforma
gerencial no Brasil (2001a, 2001b).

2.1.3 Administracéo Publica Gerencial
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A Nova Administracdo Publica surge com o escopo de trazer regras que em
seu bojo definam a separacdo da formulacédo de politicas publicas da sua execucéo,
separando, assim, as dimensdes politicas da administrativa. Ela se tornou fonte
tedrica de ideias que embasaram novas praticas no ambito da gestdo publica e que
tinham como principais objetivos tornar essas praticas mais eficientes e obter mais
“lucro”, por meio de mudancas organizacionais e de gestao, e, dessa forma gerir os
recursos de forma mais eficiente. A expressao “Nova Administragcdo Publica” foi
cunhada por Hood, contudo, aqui no Brasil ela foi denominada de Administracao
Publica Gerencial, por Bresser Pereira, coordenador politico da sua implantacdo, na
tentativa de se afastar do movimento reformista internacional e da vinculagéo as ideias
neoliberais (MATIAS-PEREIRA, 2014).

A crise do modelo anterior e a necessidade de uma Administracado Publica
Gerencial teve como principais fatores, a necessidade de sua legitimacdo pelos
cidadaos, frente as crescentes transformacdes e a incapacidade desse modelo de se
adaptar ao novo momento do Estado, que se tornara um grande e complexo Estado
social, inviabilizando a continuidade do modelo burocratico, que foi idealizado para um
Estado liberal, onde a atuacdo estatal era minima e de menores proporcdes.
Entretanto, essa transicdo s6 comecgou a ocorrer, efetivamente, a partir dos anos 70,
guando tem inicio a crise do Estado e ganha ainda mais forca a partir dos anos 80,
guando se inicia uma grande revolucdo na Administracdo Publica, nos paises centrais,
em direcdo a uma Administracdo Publica Gerencial, inspirada nos avancos trazidos

pela administracdo de empresas (BRESSER, 1996).

Paulatinamente, a reforma gerencial foi assumindo seus contornos, a medida
gue a administracdo passa a ser direcionada ao cidaddo, em vez de autoreferida;
comeca um movimento de descentralizac&o politica e administrativa; as organizaces
passam a ter menores niveis hierarquicos; o controle deixa de ter o rigido passo a
passo dos processos administrativos para se concentrar na busca por resultados e a

desconfianca total cede lugar a uma confianca limitada (BRESSER, 1996).

O Decreto-Lei 200, considerado a primeira tentativa de introduzir caracteristicas
do modelo gerencial aqui no Brasil fracassou. Esse fracasso é atribuido em grande
medida ao fato do enfraquecimento, indevido, do nudcleo estratégico do Estado,

consequéncia da estratégia oportunista do regime militar, que utilizando préticas
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patrimonialistas, prescindiu da realizagdo de concurso publico e contratou o escaldo
superior da administragéo por meio de empresas estatais. Aliado a isso, nao foi dada
atencdo a reforma da administracéo direta que continuou rigida e vista como muito
burocrética. Esses fatos foram ainda mais agravados com a crise politica do regime
militar em meados dos anos 70, com o declinio do sistema autoritario, visto que a

burocracia estatal era vista como vinculada a esse sistema (BRESSER, 1996).

Esse novo modelo de administracdo publica, a partir da década de 80, passou
a ser implantado com sucesso em alguns paises, a exemplo da Gra-bretanha no
periodo de Margareth Tatcher, nos EUA e na Nova Zelandia. Com essas reformas
foram implantados principios como accountability (responsabilidade), controle
estratégico, descentralizacéo, objetivos claros, com a finalidade de atingir um servigo
publico mais eficiente, com um maior controle financeiro com o maior custo-beneficio
possivel (CAMPELO, 2010).

No Brasil a Administracdo Gerencial foi implantada no Governo do Presidente
Fernando Henrique Cardoso, a partir de 1995, sob o comando do Ministro José
Carlos Bresser Pereira, a frente do recém-criado Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado — MARE. Assim, inicia-se, efetivamente, a adocdo dos

paradigmas de gestédo gerencial com 0s seguintes principios basilares:

Enfase na qualidade e produtividade numa reagdo a crise do Estado
burocratico e patrimonialista; Atendimento a ideologia neoliberal, com a
defesa da tese do Estado minimo, e a participacdo efetiva de organizacdes
sociais e ndo governamentais, para o desenvolvimento de ac¢des sociais
eficazes as quais ndo eram alcancadas pelos governos. Criacdo da
responsabilizacao fiscal, que restou materializada no ano de 2000, através da
Lei de Responsabilidade Fiscal n°® 101/2000, a qual tem por finalidade
fiscalizar a gestdo contabil e orcamentéaria, lancando novos paradigmas,
metas fiscais e responsabilidades objetivas aos gestores publicos, quanto ao
controle econémico e financeiro nos entes federativos, e em todas as
entidades e organizagdes publicas da administracdo direta e indireta.
Introdugdo das Agéncias Reguladoras, como metodologia gerencial de
fiscalizar, disciplinar e gerar o marco regulatério dentro de um novo contexto,
macro e micro econdémico nacional e internacional. Valorizagdo técnica e
profissional do servidor, promovendo planos de carreira, com a finalidade de
tornar a gestédo gerencial efetiva, com um corpo de servidores preparados
tecnicamente, capazes de absorver as novas demandas operacionais e
estratégicas determinadas pelos interesses sociais, e do “novo mundo pés-
moderno” e globalizado (CAMPELO, 2010, p. 318).

Para Bresser (2001a, 2001b), a Administragéo Publica Gerencial foi implantada



30

no Brasil, com o objetivo precipuo de substituir a burocratica, em que pese o corte de
gastos, ela ndo pode ser confundida como uma reforma neoliberal. Para ele o corte
de despesas esta relacionado com o contexto historico de crise fiscal do Estado e,
portanto, a reforma fiscal ndo possuia cunho ideoldgico, mas condicdo necesséria
para tirar o Estado da crise e fortalecé-lo. A adesdo de governos de orientacdes
distintas, tanto as reformas fiscais como a reforma gerencial, corroboram suas
afirmacdes (BRESSER, 2001a, 2001b).

A proposta de Bresser era fazer uma profunda reforma no Estado, reduzindo o
seu tamanho e melhorando suas contas, por meio de uma reforma politica com
privatizacoes, desregulamentacéo, aliada a uma reforma administrativa com o objetivo
de atingir uma boa governanca (BRESSER, 2001a, 2001b).

A Administracdo Publica Gerencial no Brasil, apesar de representar um enorme
avanco ao implantar uma administracao pubica pos-burocratica, deixou de considerar
guestdes relevantes, como por exemplo, implantar um sistema gerencial
completamente importado da Inglaterra, sem levar em consideracdo as
especificidades de cada nacédo e o fato de ter desconsiderado o carater hibrido da
Administracdo Publica aqui do Brasil (ABRUCIO, 1997).

2.1.4 Algumas consideracdes

Nessa busca pela melhoria nos servicos prestados, a Administracdo Publica no
Brasil, passou por trés grandes reformas: a reforma burocréatica, na qual houve a
transicdo do Estado patrimonial — um modelo cujas caracteristicas principais eram o
nepotismo, clientelismo e corrupcdo — para o modelo de Administracdo Publica
Burocratica, com foco na profissionalizacéo, hierarquizacdo e normatividade escrita.
Com o fracasso em conseguir a eficiéncia no servico publico, tivemos a segunda
reforma administrativa, sempre buscando melhorar a eficiéncia e agora também a
eficacia e efetividade, houve, portanto, a transicdo da Administracdo Publica
Burocratica para a New Public Manegement - Nova Gestéo Publica — NGP, que aqui
no Brasil recebeu 0 nome de Administragdo Publica Gerencial, pelo seu idealizador

no Pais, Bresser Pereira.

No Brasil, o modelo de Administracdo Publica Burocrética sequer chegou a ser
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completamente implantado, pois a Administragdo Publica em nenhuma fase deixou de
ser permeada por caracteristicas patrimonialistas, como o clientelismo, a corrupcéo,
0 corporativismo, tdo presentes até hoje na sociedade brasileira. Pode-se dizer,
inclusive, que ha modelo hibrido de burocracia patrimonial (GOMES; CORREIA,
2019).

Atualmente, novos modelos vém ganhando destaque, sobretudo em funcéo das
transformacdes sofridas pela sociedade, bem como pela forma como ela passou a se
relacionar com o Estado. Esses fatores foram responsaveis pelo gradual
enfraguecimento do modelo burocratico weberiano. E, ainda que os modelos
burocraticos ou gerenciais ndo sejam mais capazes de atender os anseios da
sociedade, as suas caracteristicas nao deixam de existir completamente, havendo
sempre uma simbiose dessas caracteristicas em cada modelo, ou seja, diversos
modelos administrativos coexistindo (GOMES; CORREIA, 2019).

Assim, as praticas administrativas do setor publico, nas ultimas trés décadas,
percorreram o caminho do modelo tradicional hierarquico pautado no governo, para
um modelo gerencial caracterizado por praticas de mercado, orientado pela Nova
Gestao Publica, para finalmente chegar no estagio atual onde a Administracédo Publica
tem buscado atender aos anseios da sociedade civil fortemente vinculada a ideia de
governanca publica (GOMES; CORREIA, 2019).

2.2 GOVERNANCA

As reformas ocorridas na administracéo publica, entre os anos de 1980 e 1990,
tiveram motivacdes, essencialmente econbmicas e fiscais, ja as transformacfes
ocorridas apos esse periodo sdo marcadas pela busca do desenvolvimento, pela
tentativa de combate a pobreza e as grandes desigualdades sociais, bem como, 0
fortalecimento do Estado e do terceiro setor. Alguns autores argumentam que esse
periodo apds os anos 1990 esté relacionado a um novo modelo de administracéo, que
eles denominam de Nova Governanca publica ou New Public Governance - NPG
(NARDES et al., 2016).

Entretanto, o termo Governanga € muito amplo, comporta varios conceitos e

pode ser abordado de diversas maneiras, como por exemplo: governanca corporativa;
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governanca enquanto New Public Manegement — NPM; boa governancga; governanga
sociocibernética; governanca de redes organizadas. (MATIAS-PEREIRA, 2014,
RHODES, 1996).

Varios e antigos sdo 0s motivos que concorreram para que 0 conceito de
governanca adquirisse relevancia na administracdo publica, entretanto a posicdo de
destaque desse conceito na Administracdo Publica é recente e o seu significado ainda
€ alvo de acalorada discusséao entre os tedricos.

O surgimento da New Public Manegement — NPM, parecia ter conquistado um
espaco duradouro na administracao publica, todavia varias eram as limitacdes a que
estava sujeito esse modelo, como por exemplo: a falta de preocupacédo com varios
tipos de valores e ndo apenas com o “valor para os usuarios”, tendo em vista a
existéncia de diferentes valores afetando de forma diferente os variados grupos; a
existéncia de “diferentes tipos de organizacao e partes interessadas”; a diversidade
pela qual pode ser dada a elaboracédo das politicas publicas. Todas essas limitacdes
acabaram por demonstrar que esse tipo de modelo era inadequado para explicar e
satisfazer o processo complexo e dindmico que levam a tomada de deciséao publica
contemporanea (BOVAIRD, 2005).

Contudo, o interesse inicial pelo tema foi manifestado pela iniciativa privada,
nos movimentos de governancga corporativa, iniciados no final da década de 1980,
motivados e impulsionados, principalmente, pela preocupacédo dos acionistas das
grandes corporacdes com o controle delas, que em funcdo das transformacfes da
tradicional estrutura societéria, impostas pela evolucdo do mundo econémico,
passaram a ter modelos complexos, nos quais 0s detentores do capital — proprietarios
— ndo eram mais 0s responsaveis pela administracdo dessas corporacdes
(BOVAIRD, 2005, NARDES et al., 2016).

2.2.1 Governanca coorporativa

A perda, pelos proprietarios, do controle administrativo das grandes
corporacdes, aliado aos escandalos que eclodiram na década de 1990 e abalaram
tanto as grandes organiza¢cdes como as economias as quais elas estavam atreladas,

desencadearam o0 movimento de governanca corporativa, tendo em vista a
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necessidade de um maior acompanhamento das a¢des dos gestores, fortalecendo,

assim, a necessidade de mais governanca corporativa (BOVAIRD, 2005).

A partir dai, foram criados em diversos paises, varias comissdes compostas
por especialistas e técnicos, buscando desenvolver, discutir e criar estruturas e
processos que fortalecessem a governancga corporativa. Assim, surgiu em 1992 no
Reino Unido o Cardbury Report, em 1994 no Canada o Relatério Day e em 2000 na
Alemanha o Painel Aleméo sobre Corporate Governance, entre outros (BOVAIRD,
2005).

Portanto, a governanca corporativa esta relacionada ao modo como as
empresas sao dirigidas ou controladas, ou seja, refere-se ao poder de controle e
direcdo de uma empresa, as diversas formas como esse poder é exercido e 0s varios
interesses aos quais ele esta ligado (MARQUES, 2007). Para Marques (2007), o
conceito de governanca pode ser delineado:

De maneira bastante genérica, a governanca corporativa pode ser descrita
COmMO 0S mecanismos ou principios que governam o processo decisério
dentro de uma empresa. Governanca corporativa € um conjunto de regras
que visam minimizar os problemas de agéncia. (MARQUES, 2007, p. 13).

Conceito esse que esta intrinsecamente ligado a accountability, termo
relacionado a responsabilidade da gestdo. A teoria da agéncia foi desenvolvida a
partir dos conflitos de interesses que existem em atividades de cooperacao entre os
individuos, independentemente de haver hierarquia entre o principal e o agente, onde
o principal é o proprietario e 0 agente € o administrador a quem foi delegada a gestéao.
Portanto, para regular essa relacdo, a teoria da agéncia desenvolveu mecanismos
de monitoramento e incentivos para garantir um alinhamento entre os interesses dos

acionistas e de seus executivos.

Essa teoria possui como principais caracteristicas a governanca, cujas
praticas garantem os interesses dos acionistas frente aos atos praticados pelos
gestores, e a accountability, por meio da qual garantem um controle eficiente e um
rigoroso sistema de transparéncia e prestagdo de contas por parte dos gestores
(BRASIL, 2008).

Assim, torna-se evidente a necessidade de uma boa gestdo, baseada nos
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principios e instrumentos de governanca, com a finalidade de atenuar os impasses

decorrentes do conflito de interesse entre 0s atores.

A Organizagéo para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econémico — OCDE
elaborou principios de governanga que sdo amplamente utilizados como referéncia,
e sao aplicaveis, independente do grau de desenvolvimento de um pais ou da
estrutura organizacional da empresa. Esses principios norteiam as praticas de
governanca corporativa e foram fundamentais para determinar quais praticas

deveriam compor a boa governanga corporativa (CLAUMANN, 2015).

Segundo a OCDE apud Marques (2007):

Governanga corporativa € o sistema pelo qual as sociedades do sector
publico e privado sdo dirigidas e controladas. A estrutura da governanca
corporativa especifica a distribuicdo dos direitos e das responsabilidades
entre os diversos actores da empresa, como, por exemplo, o Conselho de
Administracdo, o Presidente e os Directores, accionistas e outros terceiros
fornecedores de recursos. (MARQUES, 2007, p. 13).

Para proporcionar uma melhor compreenséao acerca dessa tematica, o quadro
abaixo (Quadro 1) busca sintetizar alguns dos principios da governanca corporativa e

suas finalidades:
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Quadro 1 - Principios da governanca corporativa e suas finalidades

PRINCIPIOS FINALIDADES

Esse principio foi implementado na gestdo coorporativa, buscando a
Compliance conformidade legal e o cumprimento das normas reguladoras contidas nos
estatutos sociais, nos regimentos internos e nas instituicdes do pais.

A finalidade desse principio é dar lisura e transparéncia na divulgacéo de

Disclosure . o
dados e relatorios contabeis.

Esse principio busca implementar um senso de justica entre os acionistas,
Fairness buscando a equidade independentemente de serem acionistas majoritarios
ou demais stakeholders.

A finalidade precipua desse principio é criar uma cultura de disponibilizacéo
Transparéncia de informacbes as partes interessadas. Ela resulta em confianca tanto
internamente quanto nas relacdes da empresa com terceiros.

O objetivo desse principio € dispor de tratamento justo a todos os sdcios e
Equidade demais stakeholders envolvidos, sendo inadmissivel quaisquer condutas
politicas ou atos discriminatérios.

Esse principio estd fundamentado nas melhores préaticas contabeis e de
auditoria, e refere-se a responsabilidade por prestar contas. A sua
finalidade é obrigar os agentes de governanga a prestarem contas da sua
atuacdo, sendo completamente responsaveis pelas consequéncias dos
seus atos ou omissoes.

Prestacéo de contas
(accountability)

Esse principio busca zelar pela sustentabilidade das organizacges,
impondo aos agentes de governanca o dever de incorporar a organizagao
a responsabilidade social e ambiental na conduc¢do dos negdcios e
operagoes.

Responsabilidade
Corporativa

Fonte: Adaptado de Oliveira e Pisa (2015)

Os processos de governanca corporativa no Brasil, tiveram seu marco inicial a
partir da criacdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC, em 1995,
buscando atrair a atencdo dos agentes econdmicos para que aderissem as “praticas
transparentes, responsaveis e equanimes na administracdo das organizacdes’,

facilitando, assim, a superagéo do conflito de agéncia (MOTA et al., 2019).

Para o IBGC (BRASIL, 2014), os principios béasicos de boas praticas de
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governanca corporativa sdo: transparéncia, equidade, accountability e responsividade
administrativa. A partir desses principios sdo emitidas recomendacfes objetivas de
boas praticas de governanca corporativa, com a finalidade de garantir que as
organizagbes otimizem e garantam o seu valor econémico no longo prazo e,
auxiliando-as no alcance de uma gestéo de qualidade, longa, que proporcione o bem

comum. O IBGC (BRASIL, 2014) define a governanca corporativa como sendo:

Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organiza¢Ges sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos entre
proprietérios, Conselho de Administracéo, Diretoria e érgdos de controle. As
boas praticas de Governanca Corporativa convertem principios em
recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar
e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para a sua longevidade. (BRASIL, 2014, p. 12).

Assim, em virtude dos modelos de gestdo adotados anteriormente a
governanca corporativa ndo terem sido satisfatorios para responder as demandas,
pois em que pese a busca pela melhoraria na eficiéncia e na qualidade de gestéo,
esses modelos ndo foram capazes de atender as questbes sociais, visto que
restringiam a participacédo dos cidadaos nos processos decisoérios. Aliado a isso, as
repercussdes promissoras e prosperas das praticas de governanca da gestao
privada favoreceram a discussdo do tema da governanca no setor publico

(OLIVEIRA; PISA, 2015).

2.2.2 Governanca publica

O cenario politico-econémico no Brasil tem sido marcado por varias dendncias
de praticas patrimonialistas, corrupcdo e desajustes fiscal, social e politico, gerando
uma crise de confianca no papel do Estado, que remonta a crise econémico-financeira
dos anos 1980 e a crise mundial de 2008. Pois bem, as citadas crises desencadearam
a necessidade de se buscar solugcbes por meio da governanca, transparéncia,
accountability e eficiéncia, para uma gestdo cuja finalidade precipua deve ser
promover o bem comum. Assim, a Administracdo Publica foi impelida a priorizar uma
gestdo mais eficiente e que envolvesse o Estado, a sociedade e o mercado. Nesse
contexto, foi divulgado, ainda, o Relatdrio do desenvolvimento humano 2016, pelo
Programa das Nac¢bes Unidas para o Desenvolvimento Humano — PNUD, que

colocava o Brasil na posicdo 79 do ranking de 188 paises e o seu indice de
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Desenvolvimento Humano — IDH estagnado no valor de 0,754, atribuindo ao Brasil
uma falta de capacidade para realizar uma boa governanca (TEIXEIRA; GOMES,
2019).

A governanca publica esta intimamente relacionada a capacidade da
administracio em entregar servicos publicos que atinjam o0s interesses da
coletividade. Buscando constantemente evoluir no atingimento desses objetivos, a
administracdo publica, em algumas ocasides, utiliza conceitos de modelos que ja
estdo em uso e foram validados pela administragcdo privada. Assim, buscando
fortalecer alguns conceitos como a ética, accountability, transparéncia, equidade com
0 publico ou partes interessadas, efetividade e o cumprimento das legislacdes, a
Administracdo Publica inseriu na sua esfera alguns principios utilizados pela

governanca corporativa (MOTA et al., 2019).

O TCU na busca por tornar o setor publico mais efetivo e ético, tragou diretrizes
basicas, com énfase na eficiéncia e na eficacia para nortear a administracéo publica,
definindo formas de melhorar a governanca nas organizacdes publicas priorizando o
atendimento dos interesses da sociedade, quais sejam: implementacdo de um cédigo
de conduta e valores éticos; garantia da transparéncia e efetividade das
comunicacdes; observancia e garantia da aderéncia das organizacdes as
regulamentacdes, coédigos e normas; balanceamento de interesses e envolvimento
das partes interessadas (cidadaos, usuarios de servicos, iniciativa privada) (BRASIL,
2020).

Vérias definicbes surgiram para explicar a governanca publica, como
consequéncia do crescente interesse pelo tema e também da sua propagacao.
Entretanto, em funcéo da diversidade de defini¢cdes, ndo é possivel uma definicdo com
validade universal, todavia é possivel destacar algumas caracteristicas, referentes aos
principios da governanca publica, que permeiam a maioria das definicdes, como por
exemplo: tomada de decisdo democrética; engajamento do cidaddo e das partes
interessadas; transparéncia; prestacao de contas; Respeito pelo Estado de Direito
(BOVAIRD, 2005).

Para Matias-Pereira (2014), existem quatro principios nos quais estao apoiados

a governanca publica e que devem ser perseguidos incansavelmente pela gestédo de
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toda e qualquer instituicdo como condicdo indispensavel ao progresso delas, sao
esses principios: ‘relacbes éticas; conformidade em todas as suas dimensdes;
transparéncia; e prestacdo responsavel de contas.” Salienta também que é
fundamental que haja uma participacao proativa de todos os atores envolvidos e que
tal atuacao se dé de forma constante (MATIAS-PEREIRA, 2014).

Em virtude da falta de consenso em torno do conceito de governanga bem como
pela multiplicidade de conceitos e teméticas que envolve referido conceito,
demonstrando também multipla aplicabilidade, foi elaborado um quadro, baseado nos
estudos realizados, visando a dar mais clareza a esses conceitos, com algumas das

tematicas mais encontradas durante essa pesquisa, conforme o Quadro 2:

Quadro 2 - Conceitos e tematicas referentes ao conceito de Governanga

AUTOR TERMO/CONCEITO

Matias-Perreira (2014) | Governanca Publica € um conceito trazido do mundo empresarial, que
requer participacdo proativa de todos os atores envolvidos, e as suas
acles devem estar pautadas em quatro principios fundamentais: relacdes
éticas, conformidade em todas as suas dimensdes, transparéncia e
prestacéo responsavel de contas.

Marques (2007) Governancga corporativa esta relacionada a forma como as empresas sao
dirigidas e controladas, envolvendo também as diferentes esferas em que
se d& o seu exercicio e os interesses de todos os envolvidos.

IBGC (BRASIL, 2014) | Governanga corporativa € o método por meio do qual se desenvolve o
relacionamento entre as partes interessadas, 0 monitoramento e a gestéo
da organizacao, levando -se em conta os principios que convergem das
boas praticas de governanca corporativa, com a finalidade de gerar valor
a organizacéo.

Bovaird (2005) Governancga consiste na forma pela qual as partes interessadas
interagem umas com as outras com a finalidade de influenciar os
resultados de politicas publicas.

International Governanca engloba mecanismos socioambientais, administrativos,
Framework: Good juridicos, econdmicos e politicos que devem ser postos em pratica para
Governance In The garantir que os resultados previamente definidos pelas partes sejam

Public Sector (IFAC, alcangados.
2014)
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Banco Mundial (1994)
apud Teixeira e
Gomes (2019)

Governanca é a maneira pela qual o poder é exercido no gerenciamento
dos recursos econdmicos e sociais buscando o desenvolvimento do pais.

TCU (BRASIL, 2020)

“Governanga publica organizacional compreende essencialmente os
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestéo, com vistas a
conducéo de politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da
sociedade.” (BRASIL, 2020, p. 36).

Australian National
Audit Officce (ANAO,
2010)

Governanca publica abarca os principios de lideranca, compromisso,
integridade, accountability, transparéncia e integracao, indispensaveis
para boas praticas de governanca publica.

Koheler e Koch (1998)
apud Couto (2018)

Governanca Multinivel € um sistema utilizado na Unido Europeia que
possui como caracteristicas principais as redes, em vez de autoridades
hierarquicas, essas redes sdo compostas por representantes do estado e
sdo responsaveis por interligar decisbes nacionais com as europeias,
estabelecendo redes que interligam atores publicos e privados.

Osborne (2010) apud
Gomes e Correia
(2019)

Nova Governanca Publica - NPG é uma ferramenta conceitual com a
finalidade de auxiliar os gestores a enfrentar os desafios e complexidades
da gestdo nas organizacdes, ndo se tratando de um novo paradigma
normativo para substituir a NPM.

Rhodes (2017)

Governanca de Redes séo redes auto-organizacionais e
interdependentes, que trocam recursos dinheiro, informacéo, etc. com a
finalidade de maximizar os resultados pretendidos.

Fonte: a autora (2021)

A partir do Quadro 2, torna-se relevante para a presente pesquisa tecer alguns

comentarios acerca da governanca segundo a ANAO (2010), a IFAC (2014) e

governanca de redes.

Segundo Souza (2018), o arcabouc¢o tedrico da governanca corporativa,

passou a ter destague na gestédo publica a partir da atuacdo do Banco Mundial nos

paises em desenvolvimento,

recomendando a adocdo das praticas de boa

governanca, e, nesse contexto, algumas entidades internacionais, a exemplo da

ANAO (2010), buscaram identificar as melhores préticas de governanca (SOUZA,

2018).

A Australian National Audit Officce — ANAO foi criada em 1901, como escritério
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do auditor geral e, em 1997 transformou-se em um 6rgao independente de auditoria
do parlamento da Austrdlia, cujos objetivos eram fornecer ao parlamento uma
avaliacdo independente sobre a atuacdo da Administracdo Publica do pais e auditar
os relatérios financeiros. Esse 6rgéo foi responsavel por criar um guia de melhores
praticas em governanca que foi denominado de Better Practice Guide — BPG, esse
guia estabeleceu o papel e as responsabilidades dos comités de auditoria do setor
governamental da Australia. Nesse guia ficou estabelecido que as responsabilidades
fossem determinadas de acordo com a area de atuac¢do, dando énfase aos aspectos
de gestdo de risco; estrutura de controle; accountability externa; conformidade de
acordo com a legislacao e auditorias internas e externas. Dessa forma, 0s principais
principios propostos por esse orgédo foram lideranga, compromisso, integridade,

accountability, transparéncia e integracao (SOUZA, 2018).

No que se refere a International Federation of Accountants — IFAC, trata-se de
uma organizacado mundial direcionada aos profissionais contabeis, que assumiu como
compromisso proteger o interesse publico, desenvolvendo padrbes e praticas
internacionais de alta qualidade, promovendo valores éticos e dando suporte ao
exercicio da profissdo em todos os setores. A IFAC, por meio do seu comité do servico
publico publicou o study 13, no qual define principios e recomendacfes sobre a
governanca das entidades do setor publico. Nesse documento estabeleceu como
principios da governanca publica a transparéncia, integridade e responsabilidade,

essa ultima estéa relacionada a responsabilidade de prestar contas.

Ainda, de acordo com aquele documento, as dimensdes da governanca sao:
padrdes de comportamento, estrutura e processos organizacionais, controle e
relatorios externos. A dimensdo “controle” comporta a gestdo de risco, auditoria
interna, comités de auditoria, controle interno e orcamento, administracao financeira
e treinamento de pessoal. J& a dimensao “estrutura e processos organizacionais”
engloba as areas accountability estatutaria, prestacéo de contas do dinheiro publico,
comunicacdo com os stakeholders, funcdes e responsabilidades (SALES et al.,
2020).

A governanca de redes tem entre 0s seus maiores expoentes W. Rhodes, para
guem o termo rede pode ser descrito como sendo 0s varios atores que interagem, de

forma interdependente e que, de alguma maneira, estdo envolvidos na entrega de
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algum servi¢co. Detalhando um pouco mais o conceito de governanca de redes,
podemos dizer que ela se refere as ligages Interorganizacionais, existentes entre
governo, setores privados, organizacfes que prestam servi¢os voluntarios, e outros,
ou seja, varios atores interligados entre si, que estdo envolvidos com a entrega de
algum servico publico e que necessitam trocar recursos como dinheiro, experiéncia,
informacdes, para maximizarem a possibilidade de alcancarem os objetivos almejados
(RHODES, 1996).

Existem algumas criticas a governanca de redes, entre elas os argumentos de
que a “governancga de rede poderia aumentar o controle publico sobre a sociedade”,
0s instrumentos regulatérios e coercitivos se tornaram “mais suaves”, e que 0s
instrumentos adotados serviram para aumentar a quantidade de controles sobre a
sociedade civil. Rhodes entende que tais criticas sé@o fruto da incompreensdo do
funcionamento das estruturas da governanca de redes. Para ele, a coordenacéo entre
as redes ocorre a “sombra da hierarquia”’, cujo foco € encontrar estruturas e
estratégias de gerenciamento, e que nao se trata do Estado ocupar uma “posi¢ao
soberana privilegiada”, mas sim de uma relacdo assimétrica em que devem coexistir

a centralizacéo e a interdependéncia (RHODES, 2017).

No Brasil, o Referencial Basico de Governanca — RGB, elaborado pelo TCU,
tem ganhado destaque desde a sua primeira versdo publicada em 2013, esse
referencial foi responsavel por sistematizar as praticas de governanca publica. A
confeccao desse referencial foi inspirada nos principios e experiéncias difundidos por
diversos orgaos e entidades internacionais, a exemplo da Good Governance in the
Public Sector; Cédigo das melhores praticas de governanca corporativa, entre outras.
(IFAC, 2014, IBGC, 2009 apud BRASIL, 2020, 2021).

2.2.3 Boagovernanca segundo o TCU

O Tribunal de contas da Unido - TCU, 6rgdo de controle externo no Brasil,
responsavel por analisar e aprovar as contas das organizacfes publica federais, com
poder, inclusive, para determinar o ressarcimento ao erario, caso verifique ilegalidade
ou descumprimento de governanca publica, elaborou um manual sobre boas praticas

de governancga, no qual incorporou 0s conceitos e principios recomendados pelas
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principais organizagdes internacionais. Esse manual contém os principios e diretrizes
basicas para a boa governanca no servico publico, recomendando que as
organizacdes implementem préaticas de governanca, cujo formato e a complexidade

devem se adequar a realidade de cada organizacdo (BRASIL, 2021).

Diante do exposto, torna-se imperioso, trazer as principais diretrizes e
principios das boas praticas de governanca, preconizados por aquele instrumento,
bem como as préticas de boa governanca por ele estabelecidas, visto que tais praticas
contribuem para gerar ambientes favoraveis a entrega dos resultados almejados pelos
cidadaos.

Governanca néo se confunde com a gestédo, enquanto essa esta relacionada a
fungéo de planejar, implementar as diretrizes estabelecidas e realizar, pdr em pratica,
aquela compete estabelecer a direcdo a ser tomada, levando em consideracédo os
interesses das partes envolvidas, fundamentado em evidéncias, como esta

demonstrado na figura que segue.

Figura 1 - Relacao entre Governanca e Gestao

GOVERNANCA GESTAO
‘ .. Estratégia ‘
Avaliar Dirigir ——— > Planejar Executar
Efetividade Eficacia
Economicidade Eficiéncia
Accountability
—
Monitorar Controlar

Fonte: Brasil (2020).

Segundo o TCU (BRASIL, 2021):

Governanca publica organizacional compreende essencialmente o0s
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em préatica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacéo da gestdo, com vistas a conducao
de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.
(BRASIL, 2021, on-line).
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Os principios de governanca para o setor publico representam valores
interdependentes que devem pautar toda a atuacdo das organizagBes publicas e
outros entes jurisdicionados ao TCU, buscando alcancar os objetivos pretendidos,
além de contribuir para o fortalecimento da confianga da sociedade nessas

organizagoes.

O quadro abaixo (Quadro 3) lista esses principios:

Quadro 3 - Principios de Governanca para o Setor Publico

PRINCIPIOS DEFINICOES
Capacidade de | Corresponde a habilidade das organizacdes publicas em atender as
resposta necessidades das partes interessadas de forma eficiente e eficaz. Esse

principio esta intimamente relacionado ao principio da participacao, visto
que a colaboracgéo entre entes estatais, ndo estatais e a sociedade civil,
colaboram para que haja maior entendimento acerca das demandas da
sociedade, priorizacdo no atendimento das necessidades e aumento da
confianca das partes interessadas, nas instituicées publicas.

Integridade Esse principio esta relacionado ao cumprimento, pelas organizacdes e
agentes publicos, das normas éticas, principios e valores pautados no
interesse publico.

Transparéncia Por meio desse principio pretende-se desenvolver uma cultura em que a
sociedade tenha acesso as informacgfes atualizadas sobre operacdes,
estruturas, processos decisorios, resultados e desempenho do setor
publico. Inclusive disponibilizando essas informagfes na forma de dados
abertos como preconizado nos arts. 3° | e Il, 5° 8° e 10 da Lei
12.527/2011.

Equidade e | Esse principio estd em sintonia com os principios do Governo Aberto —
participacé@o OGP e visa a garantir que as partes interessadas, efetivamente, facam
parte da tomada de decisdo e formulacdo de politicas publicas, assim
Ccomo assegurar que essas partes tenham um tratamento justo.

Accountability Tem a finalidade de garantir que pessoas ou entidades que geriram
recurso, prestem contas desses recursos e sejam responsabilizadas por
eventuais ilegalidades cometidas.

Confiabilidade Esse principio estd coadunado com o Decreto 9.203/2017 e busca dar
seguranca a sociedade, garantindo que as instituices se mantenham
fieis em perseguir os objetivos e diretrizes que foram previamente
definidas.
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Melhoria regulatéria Esse principio, também previsto no Decreto 9.203/2017 e nesse manual,
reflete a necessidade de que o desenvolvimento e avaliacdo dos atos
normativos ocorra orientado para atender as necessidades dos cidadaos
e sejam embasados em evidéncias.

Fonte: Referencial Basico de Governanca do TCU (BRASIL, 2020) adaptado pela autora (2021).

Diante do exposto, a governanca publica ao desempenhar as trés atividades
bésicas que lhe sdo inerentes, devem orienta-las pautadas nos principios acima
explicitados. Dito de outra forma, a atividade de avalicdo precisa estar pautada em
evidéncias; a atividade de monitoramento deve ser guiada pelo cumprimento de
politicas e objetivos previamente estabelecidos, com participacdo e em atendimento
as expectativas das partes interessadas, bem como pelos resultados e desempenhos
esperados; e a atividade de direcionamento tem que assegurar que 0s objetivos
estabelecidos sejam alcancados, sendo responsavel por articular a coordenacéo das

politicas e planos, compativeis com as necessidades das partes interessadas.

Dito isso, percebe-se que o modelo de governanca na gestdo publica &
caracterizado por um sistema que permite a existéncia de uma regido em que,
eventualmente, se sobrepdem as atividades de governanca e as atividades de gestao.
Esse sistema proporciona interacdo entre as funcdes de gestdo e de governanca,
permitindo que cada funcéo se alimente e retroalimente a outra funcdo, propiciando,
por exemplo, que o controle exercido pela gestado gere informacgdes que vao subsidiar
a atividade de monitoramento praticado pelas instancias de governanca; assim como
a atividade de direcionamento exercida pelas instancias de governanca Sao

indispensaveis as atividades de planejamento desempenhadas pela gestao.

Ademais, dependendo da estrutura da instituicdo publica, as atividades
desempenhadas pela gestdo e pelas instancias de governanca, que fazem parte
dessa regido onde elas se sobrepfem, podem estar mais proximas ou distantes uma
da outra. Entretanto € fundamental que essas atividades sejam identificadas de
maneira distintas dentro da organizacao, para que consigam cumprir suas finalidades.
A figura abaixo (Figura 2) busca facilitar o entendimento no que se refere ao sistema

de governanca dentro de uma organizacao.
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Figura 2 - Modelo de Governanga e Gestéo
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Fonte: Brasil (2021)

Entre as diretrizes que segundo o TCU (BRASIL, 2021) devem orientar a boa
governanca, cabe ressaltar e tecer comentarios acerca de algumas delas, as quais
foram julgadas possuir maior relevancia para o presente trabalho, conforme o Quadro

4.
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Quadro 4 - Diretrizes que Orientam uma Boa Governanga

DIRETRIZES

CARACTERISTICAS

Estabelecer processos
decisorios transparentes

Deve ser movido pela equidade e atendimento do interesse publico.

Promover valores de
integridade

Estabelecer padrbes de comportamento e apoiar as politicas e
programas de integridade.

Aprimorar a capacidade da
lideranca da organizacdo

Desenvolver em seus membros habilidades e conhecimentos para o
desempenho de suas fungdes.

Desenvolver continuamente
a capacidade da organizagdo

Promover continuamente a eficacia e eficiéncia na gestdo dos
recursos da organizagéo.

Estabelecer objetivos
organizacionais alinhados ao
interesse publico

Os propoésitos da organizacdo devem estar estabelecidos de forma
clara, facilitando o alcance dos seus objetivos.

Monitorar o desempenho da
organizacao

Buscar a melhoria da organizacdo por meio da avaliacdo de seus
resultados.

Considerar os interesses

Procurar atender as expectativas das partes interessadas.

Prestar contas as partes
interessadas

Elaborar mecanismos eficazes de prestacéo de contas.

Apoiar o uso das
ferramentas digitais

Promover a participagdo das partes interessadas na tomada de
deciséo.

Fonte: Brasil (2021).

As boas praticas de governanca publica, assim como 0S Seus mecanismos

devem ser desempenhadas nas organizacdes, conforme sintetizados na figura abaixo

(Figura 3):



Figura 3 - Boas Préticas de Governanca Publica
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Fonte: Brasil (2020)

Essas praticas referidas na figuram nédo exaurem todas as praticas que podem
ser aplicadas a governanca organizacional, configuram, apenas o conjunto minimo de

praticas que podem ser aplicadas a quaisquer organizacdes publicas.

Cumpre destacar também que o TCU, desde 2017, realiza anualmente,
levantamentos para conhecer melhor a situacdo da governanca no setor publico e
estimular as organizacdes publicas a adotarem boas praticas de governanca. A partir
da andlise desses levantamentos, desenvolveram-se indices que visam a dar um
panorama da governanca dentro das organizacdes avaliadas e, assim, contribuir com

aquelas organizacdes que desejam melhorar sua governanca (BRASIL, 2021).

Entre esses indices esta o IGG - indice integrado de governanca e gest&o
publicas, ele é produzido a partir das respostas das proprias organizacdes e nao
passa por um processo que verifique a totalidade das informacdes fornecidas,
estando, portanto, sujeito a imprecisfées. O principal propdésito desse indice é auxiliar
0 seu usuario a identificar aspectos de governanca e gestdo com maiores riscos e
oportunidades de melhoria, em sua area de jurisdi¢cdo, influéncia ou estudo (BRASIL,
2021).
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2.3 GOVERNANCA E UNIVERSIDADES

2.3.1 Educacgéo Superior no Brasil

A educacéo superior no Brasil passou por um periodo de expanséao no periodo
do Governo do Presidente Luiz Inacio Lula da Silva, em funcao das politicas publicas
de educacao priorizadas pelo seu governo, entre elas estdo o PROUNI e o REUNE,
programas com a finalidade de contribuir para atendimento das metas do Plano
Nacional de Educacédo — PNE, Lei 10.172 aprovada em janeiro de 2001 e possuia
entre outras metas, a de ofertar educagcdo superior para, pelo menos, 30% da
populacdo na faixa etaria de 18 a 24 anos até 2010 (MANCEBO; VALE; MARTINS,
2015, ARRUDA, 2011, CUNHA et al., 2014).

O PROUN]I, instituido por meio da Lei 11.096 de 13 de janeiro de 2005, tinha
como finalidade conceder bolsas integrais e parciais, para estudantes de baixa renda,
oriundos da rede de ensino publica, nos cursos de graduacdo das instituicoes
privadas, assim, na visdo do Governo, esse programa serviria também para
democratizar o acesso a educacgéao superior. O REUNI, Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais, fez parte das medidas
denominadas de Plano de Desenvolvimento da Educacéo e foi instituido por meio do
Decreto Presidencial n° 6096/2007 e teve a adesdo voluntaria de todas as
universidades federais (MANCEBO; VALE; MARTINS, 2015, ARRUDA, 2011, CUNHA
et al., 2014).

Em que pese as discussfes que se estabeleceram acerca da democratizacao
ou massificacdo da educacao, € inegavel a vitéria dos movimentos sociais na luta pela

garantia de direitos e de uma sociedade mais igualitaria (ARRUDA, 2011).

Segundo Mancebo, Vale e Martins (2015), a expansdo da educacédo superior
no Brasil ocorreu especialmente a partir da década de 1980, embalada pela
reestruturacdo produtiva, reflexo das mudancas contemporaneas ocorridas na
producédo e valoracdo do capital, entretanto, foi a partir da reforma gerencialista do
Estado Brasileiro, posta em movimento em 1995, por Bresser Pereira, que ela ganhou

impulso e organicidade. Como consequéncia dessa expansdo foram impelidas
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alteracdes significativas no trabalho do docente, tanto no que concerne a formacéao,
quanto a producéo do conhecimento (MANCEBO; VALE; MARTINS, 2015).

Grafico 1 - Evolucdo das matriculas dos cursos de graduacdo presenciais e a
distancia no Brasil, por organizagcao académica (1995-2010)
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Fonte: Mancebo, Vale e Martins (2015).

A expansédo da educacédo superior no Brasil foi acompanhada por uma forte
privatizacdo desse ensino, que segundo Mancebo, Vale e Martins (2015), Arruda
(2011), fez parte do lado negativo dessa expansao uma vez que 0S CUrsos e carreiras
criadas pelas instituicbes privadas o sdo em funcdo das demandas mercadoldgicas, 0
principal objetivo dessas instituicdes com fins lucrativos € o lucro, contexto que aponta
para graves consequéncias na formagado superior, na producdo do conhecimento e
cultura, e para o trabalho do docente. Era grande também a preocupacdo com a
gualidade do ensino ofertado, com a concentracdo desses cursos nas regides mais
ricas do pais e também uma possivel restricdo das possibilidades de desenvolver
diferentes areas de conhecimento, tendo em vista o carater mercadoldgico dessas
instituicdbes (MANCEBO; VALE; MARTINS, 2015). ARRUDA, 2011).

O ensino superior também apresentou um forte crescimento no mesmo
periodo, cuja oferta de vagas cresceu exponencialmente, na modalidade a distancia
— EAD, esse incremento se deu tanto nas instituicdes privadas como publicas, essa

modalidade foi implementada com o objetivo de promover a democratizacdo, a
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expansao do ensino e até para alavancar a transformacéo social via educacao. Esse
movimento de expanséo foi experimentado também pelas Pds-graduacgdes do Brasil
e dos conhecimentos decorrentes delas, gerando uma grande corrida por
produtividade e competicéo por recursos (MANCEBO; VALE; MARTINS, 2015).

Com relagéo ao acesso dos jovens entre 18 a 24 anos, ao ensino superior,
durante esse periodo de expansdo compreendido entre os anos 2000 e 2010,
constatou-se que, apesar do crescimento ter-se dado de forma mais intensa nas
regides norte e nordeste, em funcdo do crescimento ter sido mais intenso entre as
regides que se encontravam em situacao de maior precariedade, esse acesso estava
intimamente relacionado a condi¢des socioecondémicas, especialmente a renda, pois
0 acesso era maior qguanto maior fosse a renda per capita da familia desses jovens. A
desigualdade de acesso pode ser verificada e torna-se ainda mais profunda quando
se utiliza a variavel étnica, onde os jovens pardos e pretos tém desvantagem de 60%
a 65% em relacdo a brancos, no que concerne ao acesso a educacao superior
(CORBUCCI, 2014).

Tabela 1 - Taxas de frequéncia a educacao superior da populacdo de 18 a 24
anos, segundo a cor/etnia (2010)

a) Branca b) Preta ¢) Parda bla cla

Taxa de frequéndia liquida 20,8 13 84 353 40,7
Taxa de frequéndia pregressa 74 26 2,6 35,5 35,7

' {

Taxa de acesso a educacdo superior 28,1 99 11,1 354 394

Fonte: microdados do censo demogrdfico (BGE, 2010).
Elaboracao: Disod/lpea.

Fonte: Corbucci (2014)

Varias foram as politicas publicas de acdo afirmativa, adotadas para conceder
igualdade de oportunidades no acesso ao ensino superior no Brasil, como por
exemplo: programa universidade para todos — PROUNI, Fundo de Financiamento
Estudantil — FIES, as cotas, entre outros. Apesar dos inegaveis avancos dessas agdes
afirmativas na direcdo de um sistema mais equitativo nas IES publicas, elas atendem

a um universo reduzido dos alunos matriculados no ensino superior, apenas cerca de
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17% em 2012, pondo em duavida o seu impacto na reducdo da desigualdade de
oportunidades no acesso ao ensino superior (ROSSETTO; GONCALVES, 2015).

Junto com o processo de expansao do ensino superior no Brasil, foram
desenvolvidos e aprimorados mecanismos para avaliar a educagao superior, por meio
de avaliagcbes que respeitam as diversidades e as especificidades das Instituicdes de
Educacé@o Superior — IES, sendo instituido o Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educacao Superior — SINAES. Em seu projeto, o SINAES entende que as avaliagbes
das IES precisam passar por um ciclo completo, esse ciclo envolve trés pilares do
Sistema: a avaliacéo institucional, a avaliacédo de cursos e a avaliagdo de desempenho
dos estudantes, sem perder de vista seu maior principio que é respeitar as diferencas
e as especificidades de cada IES (POLIDORI, 2009).

Toda essa expansao da educacao superior no Brasil, tanto no setor publico
como no privado, s6 foi possivel em funcdo do aumento progressivo dos
financiamentos governamentais, que foram executados por meio de isencdes fiscais
associados a programas como FIES e PROUNI. A partir de 2015 houve uma reducéo
desse financiamento publico, que levou as Instituicdes de ensino da iniciativa privada
a implementarem de forma mais intensa a educacéao a distancia, como alternativa para
baratear seus custos (SCHWARTZMAN; SILVA FILHO; COELHO, 2021).

Um dos fatores que chama a atencédo é que apenas 41,1% dos alunos que
ingressaram no ensino superior em 2010 tinham concluido seus cursos em 2018,
demonstrando uma grande ineficiéncia do sistema, bem como um grande prejuizo aos
cofres publicos, pois com os gastos desprendidos poderia estar formando o dobro de
alunos, se todos concluissem seus cursos (SCHWARTZMAN; SILVA FILHO;
COELHO, 2021).

A Tabela 2 demonstra a expansao no ensino superior publico e privado, bem

como o baixo indice de conclusdo nos cursos.
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Tabela 2 - Numero de Cursos, Matriculas, Concluintes e Ingressos Total na
Educacdo Superior (Graduagéo e Sequencial), por Nivel Académico - Brasil -
2009-2019

Tabela A - Namero de Cursos, Matriculas, Concluintes e Ingressos Total na Educacao Superior (Graduagao e Sequencial), por Nivel Académico -

Brasil - 2009-2019

Nivel Académico
Total Geral
Ano Graduagdo Sequencial de Formacdo Especifica
Cursos | Matriculas |Ingressantes [Concluintes| Cursos | Mafriculas |Ingressantes |Concluintes| Cursos | Matriculas |Ingressantes | Concluintes
2009 28966 5985873 2081382 967558 28671 5954021 2065082  959.197 205 31.852 16.300 8.361
2010 29.737 6.407.733 2.196.822 980.662 29507 6379299 2182229 973.839 230 28434 14.593 6.823
2011 30616 6.765.540 2359409 1.022711 30420 6739689 2346695 1.016.713 196 25851 12714 5.998
2012 32050 7.058.084 2756773 1.056.069 31866 7037688 2747.089 1.050413 184 20.396 9.684 5.656
2013 32197 7322964 2749.803 994812 32049 7305977 2742950 991.010 148 16.987 6.853 3.802
2014 33010 7839765 3114510 1030520 32878 7.828.013 3.110.848 1.027.092 132 11.752 3.662 3.428
2015 33607 8.033574 2922400 1152458 33501 8027297 2920222 1.150.067 106 6.277 2178 239
2016 34440 8052254 2986636 1170960 34366 8.048.701 2985644 1.169.449 74 3.553 992 1.511
2017 35443 8290911 3226906 1201145 35380 8286663 3226249 1.199.769 63 4248 657 1.376
2018 38.007 8451748 3446328 1.264.778 37962 8450755 3445935 1264288 45 993 303 490
2019 40463 B8.604526 3633644 1250239 40427 8603824 | 3633320 | 1250.076 36 702 324 163
=

| Fonte: Mec/inep; Tabela elaborada por Inep/Deed

Fonte: INEP (2020)

A Lei n® 9.394 que foi promulgada em 20 de dezembro de 1996 estabelece as

diretrizes e bases da educacdo nacional e descreve as Universidades como

“instituicoes pluridisciplinares de formagao dos quadros profissionais de nivel superior,

de pesquisa, de extensédo e de dominio e cultivo do saber humano” (BRASIL, 2021).

Ela também estabelece em seu art. 43 que as finalidades da educacao superior sdo:

Art. 43. A educacgéo superior tem por finalidade:

| - estimular a criag&o cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
inser¢cdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento
da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacéo continua;

lll - incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da cria¢éo e difusdo da cultura,
e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que
vive;

IV - promover a divulgagéo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos
gue constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através do
ensino, de publicacdes ou de outras formas de comunicacao;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos
gue vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do
conhecimento de cada geracao;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagéo de reciprocidade;
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VII - promover a extensdo, aberta a participacdo da populagdo, visando a
difuséo das conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na institui¢ao.

VIII - atuar em favor da universalizacdo e do aprimoramento da educacéo
basica, mediante a formacéo e a capacitacdo de profissionais, a realizacéo
de pesquisas pedagdgicas e o desenvolvimento de atividades de extensao
gue aproximem os dois niveis escolares (BRASIL, 2021, on-line).

Portanto, as Universidades sdo organizacdes voltadas para a transmissao e
também producdo de conhecimento, razdes pelas quais elas ndo podem ser vistas
pelo mesmo enfoque racionalista das iniciativas empresariais, elas configuram um
padréo tipico para a estruturacdo de suas atividades, trazendo em sua esséncia,

caracteristicas importantes como:

[...] um elevado profissionalismo domina a tarefa; as operagdes habituais
devem ser preparadas por especialistas; isto significa que os profissionais
demandam autonomia no trabalho e liberdade de supervisdo; os professores
escolhem o que investigar e como ensinar, influenciam nas decisdes coletivas
e desenvolvem lealdades interinstitucionais;

as decisdes sdo descentralizadas; em consequéncia, diferentes partes da
organizacdo podem progredir de forma diversa, com ritmos proprios
obedecendo a circunstancias especificas;

coexistem concepcles distintas de universidade, em funcdo de fatores
culturais, histéricos e ambientes diferente, presente nas unidades que
compdem a instituicdo; a multiplicidade de concepgdes traz dificuldades para
a definicdo da missdo, dos objetivos e das metas;

0 poder é ambiguo e disperso; pelo fato de existirem concepc¢des distintas,
os individuos lutam internamente para fazer prevalecer suas orientagdes;

h&d reduzida coordenacdo de tarefas; as estruturas sdo debilmente
articuladas, com a participacdo de muitos atores distintos (BORGES;
ARAUJO, 2001, p. 65).

Tendo em vista essas caracteristicas, Borges e Araujo (2001), classificam as
Universidades como estruturas muito complexas, contendo em suas estruturas um
centro cientifico, uma academia, um sistema politico, uma estrutura administrativa,
um foco cultural e uma fonte de valores, ou seja, séo instituicdes fragmentadas em
grupos com aspiracbes, expectativas, crencas e valores diferentes. Essa
compreensao sobre suas complexidades é fundamental para a concepcgdo e
implementacdo de acdes de planejamento, dado que esses processos teriam forte
repercussao na estrutura e na definicdo dos arranjos institucionais. Portanto, os
autores destacam a urgéncia e importancia no desenvolvimento de estudos que

contribua para o aperfeicoamento da capacidade de gestdo dessas instituicoes.

2.3.2 Governanca Universitaria
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O conceito de governanca aplicado as instituices de ensino superior pode ser
entendido a partir de duas perspectivas distintas, podendo ser focada nos
mecanismos de ajustamentos internos a instituicdo ou em estruturas de coordenacgao
desenvolvida com atores externos. Internamente, dois aspectos precisam ser levados
em conta, primeiro o fato de as universidades serem caracterizadas por forte poder
decisorio e autonomia nas suas unidades basicas, e segundo que parte expressiva
das suas “estruturas de recompensa que condicionam a atividade dos seus
professores encontra-se sob o controle de coletivos fora da instituicdo”
(BALBACHEVSKY; KERBAUY; FABIANO, 2015, p. 6).

Fielden (2008) compreende a governanca nas Instituicdes de Ensino Superior
— IES sob uma perspectiva mais estruturalista. Segundo o autor (2008), governanca
refere-se ao conjunto de atividades e processos orientados para o planejamento e a
gestdo das instituicbes, e também para as pessoas que trabalham nessas

organizacoes.

Nessas instituicbes complexas como sdo as IES, a governanca ganha
especial importancia, se apresentando como um modelo de organizacéo na definicdo
dos seus processos de decisdo, de sua estrutura e dos seus mecanismos de
planejamento, gestdo e controle. Ademais, para que as universidades cumpram sua
missao de interesse publico, os assuntos relacionados a boa governanca representam
uma importante estratégia, pois para alcancar uma boa estrutura de governanca é
fundamental o emprego de medidas voltadas a mudancas e reestruturacfes nessas
instituicées (TRAKMAN, 2008).

Um elemento muito importante na gestao das universidades diz respeito a sua
autonomia, tendo em vista que, para que as mudancas possam ser implementadas, é
necessario que haja liberdade académica. Assim, o Quadro 5 apresenta 4 modelos de

controle sobre as universidades, utilizados em alguns paises (FIELDEN, 2008).
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Quadro 5 - Modelos de Controle para Autonomia Institucional

STATUS DAS
MOIIDNEIS_.(I?ITDUEC?(?,\Y’ELRNO UNIVERSIDADES PAISES
PUBLICAS

Pode ser uma agéncia do
Controle Estatal Ministério ou uma empresa | Malasia
propriedade do Estado.

Pode ser a agéncia do
Semi-autbnomo Ministério, uma  empresa | Nova Zelandia, Franca
estatal ou um érgédo estatutario.

Corpo legal, uma instituicdo de
caridade ou uma corporagéo
Semi-independente sem fins lucrativos sujeitos a | Singapura
controle do Ministério.

Um O6rgdo estatutario, de
caridade ou sem fins lucrativos;
as sociedades sem a
participacdo do governo e
Independente controle, relacionadas com | Australia, Reino Unido
estratégias nacionais e
relacionadas apenas com
financiamento publico.

Fonte: Fielden (2008, p. 9).

Segundo o autor (2008), levando-se em consideracdo os quatro modelos
expostos acima, as universidades do Reino Unido e as australianas possuem maior
capacidade empreendedora e sdo mais competitivas, dado que cabe a universidade
definir diferentes estratégias para atender as finalidades estabelecidas pelas politicas
e diretrizes nacionais de ensino, de maneira a tornarem-se mais inovadoras
(FIELDEN, 2008).

Alguns modelos de governanca adotados por instituicdbes de nivel superior,
sdo apresentados por Trakman (2008), em sua publicacdo intitulada Modelling
University Governance. Segundo o autor (2008), é necessario levar em consideracao
0 contexto em que esse tipo de instituicdo esta inserido, para que seja adotado algum
modelo de governanca no ambito académico. Desse modo, o quadro abaixo (Quadro

6) apresenta um resumo de tipologias de governanca trazidas por Trakman (2008):
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Quadro 6 - Modelos de governanga no ensino superior segundo Trakman

MODELO

CARACTERISTICAS

Governo da
Universidade pelo
Corpo Docente

Modelo mais tradicional de governanca universitaria. Assenta na
colegialidade, em que os poderes de deciséo sédo atribuidos ao Senado
ou 6rgéaos de gestdo. Processo de Tomada de decisdo e de gestao
centralizado, em sua maioria, nas maos dos docentes.

Trustee Governance

Baseia-se na no¢do de que as universidades deveriam ser geridas pelo
conselho de curadores, responsavel pela gestdo da Universidade.
Caracteriza-se por conceitos como prestagcdo de contas e
responsabiliza¢do

Corporate
governance

Modelo atualmente predominante nas Universidades. Fundamentado na
I6gica de mercado da eficiéncia empresarial; as universidades devem ser
regidas por profissionais treinados e experientes na politica corporativa e
no planejamento e capazes de gerir com eficiéncia. Caracteriza-se por
conceitos como planejamento estratégico, responsabilidade fiscal e
eficiéncia.

Shared Governance

A responsabilidade de tomada de deciséo é partilhada entre os envolvidos
no processo decisério (SCHUETZ,1999). Esse modelo de governanca
compartilhada exige o esfor¢co concentrado de todos os participantes,
incluindo o conselho de curadores, administradores, docentes,
funcionérios e alunos (LAU, 1996; WILLIAM, 2001)

Stakeholder
governance

A governanca é compartilhada entre as partes interessadas, incluindo,
entre outros, estudantes, docentes, técnicos administrativos, parceiros
corporativos, o governo e a comunidade em geral. Caracteriza-se por
conceitos como gestdo eficiente e responsabilidade fiscal. A dificuldade
consiste em determinar quais os stakeholders serdo representados nos
Orgaos da Universidade, a forma como serdo representados e o grau de
autoridade.

Anarquia organizada

Uma combinac¢&@o dos modelos anteriores consolidados na Declaragéo de
Responsabilidade de Governanca, tendo como principais focos a
transferéncia e a geracao de conhecimento, o aumento do lucro, a boa
gestéo dos recursos disponibilizados pelo governo, o estimulo ao
desenvolvimento cientifico e a vocacgao para inovagéo. Caracteriza-se por
conceitos como planejamento estratégico, responsabilidade fiscal,
eficiéncia, participacao e inovagéo.

Fonte: Trakman (2008)
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Para Balbachevsky, Kerbauy e Fabiano (2015), com relacdo ao ambiente
externo, a governanga das universidades publicas brasileiras tem sofrido mudancas
relevantes, em funcéo das conexdes complexas que sao impelidas a estabelecer com
seu entorno social, fruto de mudancas no préprio modo de producdo do
conhecimento e de pressdes internas. Para os autores, o modelo de governanca da
universidade brasileira esté alicercado na combinagdo do modelo de governanca
baseado na representacdo de interesses, com o modelo da universidade como
instrumento de politica nacional. O primeiro assenta-se no dinamismo interno das
instituicOes, fruto da acomodacao de interesses divergentes, e o segundo modelo
assenta-se na capacidade do Estado e sua burocracia para dar direcdo e sentido a

mudanca institucional.
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3 GOVERNANCA NA UFS

A Universidade Federal de Sergipe — UFS foi criada em 28 de fevereiro de
1967, por meio do Decreto-Lei n° 269, sob a forma de fundac¢éo, no Municipio de S&o
Cristévdo em Sergipe. Hoje, além do campus universitario de Sao Cristévéo, conta
com mais 5 campi, nos Municipios de Aracaju, Itabaiana, Laranjeiras, Lagarto e Nossa
Senhora da Gléria. A universidade € mantida com recursos da Unido, mas possui
autonomia administrativa, pedagogica e disciplinar, sendo regida pela legislacéo
federal, pelo seu Estatuto, pelo Regimento Geral e por outros atos normativos
internos. Nos Ultimos 10 anos passou por enorme e intensa reestruturacéo,

potencializada apos sua adesdo ao REUNI.

Nessa direcéo, a fundacdo da Universidade, é uma instituicdo que ja conta
com 52 anos e é a Unica universidade publica do Estado de Sergipe. Hodiernamente,
a UFS oferece educacéao de nivel médio e fundamental, por meio do seu colégio de
aplicacdo — CODAP, esta presente em mais de cinco campi, com ensino de graduacéo
e de pos-graduacdo na modalidade presencial, tendo sua atuacdo ampliada com a
oferta de educacéo a distancia — EAD, desenvolvendo atividades em polos de apoio
presencial de 13 municipios do estado, conta ainda com 58 programas de pos-
graduacédo - PPGs stricto sensu: 20 doutorados, 46 mestrados académicos e 11
profissionais, sendo a universidade, segundo dados do GeoCAPES, responsavel por
cerca de 90% dos mestres e doutores formados no Estado de Sergipe. Cadastrado no
Diretorio do Grupo de Pesquisas do CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico, a UFS possui 302 grupos nhas diversas areas do
conhecimento humano que desenvolvem trabalhos e pesquisas que colocam o estado

em destaque no cenario nacional.

A Missao da UFS é “Contribuir para o progresso da sociedade por meio da
geracao de conhecimento e da formacao de cidadaos criticos, éticos e comprometidos

com o desenvolvimento sustentavel” (UFS, 2020, on-line).

A Figura 4 abaixo traz um resumo da missao, principios e visdo estratégica da
UFS, e a sua busca por exceléncia académica a luz do desenvolvimento social e

inclusdo pela educacao.
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Figura 4 - Visao, Principios e A¢0es estratégicas da UFS

l VISAO J EXCELENCIA ACADEMICA, DESENVOLVIMENTO E INCLUSAO SOCIAL PELA EDUCACAO

CONSOLIDAGAO DA PESQUISA
PARA O DESENVOLVIMENTO
SOCIAL

ARTICULAR ENSINO,
PESQUISA E EXTENSAO COM A

FORMAGAO CIENTIFICA E
CULTURAL

' PRINCIPIOS

—

* Promover condicdes para o pésqulsa com a presenga de alunos da

* Féruns de Licenciaturas e desenvolvimento da pesquisa graduagdo.
| Bacharelados. académico-cientifica nas diversas dreas * Ampliar os campos de estagios
» Ampliar a integrag3o entre graduagio do conhecimento. curriculares ndo obrigatérios.
¢ pos-graduacio. * Estimular a instalagdo e manutengio * Implantar, conjuntamente com a
! 4 dos condominios de laboratérios. Prograd, o médulo de estagios
Aumientar ¢ slstedmad L h * Aprimorar o registros das pesquisas e obrigatorios e ndo obrigatorios.
mo:}orlamento REAMpENS acompanhamento de resultados. * Elaborar a agenda cultural da UFS.
e * Prospectar dreas estratégicas e * Integrar a Telemedicina da UFS ao
* Aprimorar o sistema de avaliagdo da capacitar docentes pesquisadores. Programa Telesatde.
organizagdo didatico-pedagdgica, . Criar‘e.ditais especificos para finan'ciar « Ampliar as parcerias com instituigBes
infraestrutura e desempenho as atividades dos grupos de pesquisa. publicas e privadas.
docente. i m:‘:‘zl:zf;:lt::: f‘::::::ftz :as%:dflcos * Realizar o Festival Universitario de
* Aprimorar o apoio psicossocial. pesquisa nos Campi do Interior. R 2 AU,
S ioliar o escopo das acBes de * Atuar em parceria com os canais de
internacionalizagdo, vinculando a ;omunlcaséo da. UFS ¢ dhuies S
S ortanacho de Relaches e extensio na imprensa externa
ekrscouais da UFS (jornais, radios, canais de TV, sites de
: informagéo).
* Contribuir na criagao do marco de

Fonte: COPAC/PROPLAN, 2021; baseado no Plano de Gestao 2016-2020.

Fonte: UFS (2020)

A administracdo da UFS é realizada por meio de um Conselho Diretor,
conforme estabelecido pelo Decreto Lei n° 269/1967 (BRASIL, 1967), sua finalidade
€ a execucdo da administracdo e a superintendéncia das atividades financeiras da
Instituicdo. Organicamente a UFS ¢é constituida por dois subsistemas
interdependentes: Subsistema de Administracdo Geral, composto por érgdos da
direcéo geral da Universidade, e Subsistema de Administracdo Académica, composto

por 6rgaos orientados para as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Da mesma forma, dispfe o Estatuto da UFS em seu art. 5°:

Art. 5° A Universidade Federal de Sergipe € organicamente constituida pelos
seguintes subsistemas interdependentes:
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I. subsistema de Administracdo Geral, composto por aqueles 6rgdos voltados
para a diregdo geral da Universidade e para a implementagdo dos meios
necessarios a consecucao de seus objetivos, e,

Il. subsistema de Administracdo Académica, composto pelos 6rgaos
orientados para as atividades de ensino, pesquisa e extenséo. (UFS, 1999).

O Subsistema de Administracdo Geral é integrado pelos Conselhos
Superiores e pela Reitoria, 6rgdo diretivo e executivo maximo da Universidade. Os
conselhos superiores séo dois: o Conselho Universitario — CONSU, 6rgdo maximo de
natureza normativa, consultiva e deliberativa da Universidade em matéria
administrativa e de politica universitaria, e o Conselho do Ensino, da Pesquisa e da
Extensdo — CONEPE, o6rgdo normativo, deliberativo e consultivo superior da

Universidade em matéria de ensino, pesquisa e extensao.

A UFS, buscando atingir sua missdo e seus objetivos na area de ensino,
pesquisa e extenséo, planeja suas a¢cdes pautadas nos principios da gestao publica —
economicidade, eficacia, eficiéncia e efetividade — e em conformidade com seu

planejamento estratégico, no intuito de alcancar metas e resultados satisfatorios.

Durante a implementacédo dessas estratégias, praticamente todas as acdes
contam com indicadores, monitoramento e avaliacdo. Nesse sentido os indicadores
podem ser usados como bussolas, indicando se esta trilhando o caminho correto.
Além disso, o desempenho da educacédo superior brasileira também é acompanhado
pelo INEP/MEC por meio de importantes indicadores de qualidade, como por exemplo:
Conceito Preliminar de Curso — CPC, Indicador de Diferenca entre os Desempenhos
Observado e Esperado — IDD, indice Geral de Cursos Avaliados da Instituicdo — IGC

e Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes — ENADE.

Com base nesses indicadores, podemos dizer que a UFS ganha relevancia
no cenario educacional, considerando que seus indices tém melhorado
paulatinamente ao decorrer dos anos. Exemplo disso € que entre 2010 e 2018 a sua
avaliacdo no ENADE aumentou de 59 para 68, o CPC passou de 34 para 87 e, desde
2011, a UFS vem integrando o grupo de universidades com conceito 4 no IGC, na

escalade 1 ab.
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A Figura 5 oferece uma visao geral dos dados da gestao UFS, referentes ao
periodo compreendido entre 2018 e 2020.

Figura 5 - Gestao UFS 2018 - 2020

Programas de pos-
graduagdo strictu sensu

Taxa de sucesso Municipios que possuem campi da
Lo _C_o_rEC_J PPE?’J*P ______ na graduacdo Universidade Federal de Sergipe

2.914
matriculados

* 2 2020 2019 2018

Doutorado

R & i/
v matriculados

2020 2019 2018

2018 2019 2020

Qualificagao docente

80% f 83% M 85%

2018 2019 2020
Mestrado académico

‘ «2018: 262 mil m?
1.780
Area « 2019: 265 mil m? / 46 45 45

construida . 200: 265 mil m: atricihtios

Vagas na graduagao

2020 2019 2018

2018 2019 2020 Espacode  "201s72mim’
. = A * 2019: 58,0 mil m? Mestrado profissional
Matriculados na graduagdo ensino 02020:580milme R = T i s profissional _ |
. +2018: 554 329 /
24.508] 22,681 21.877 Numero de

*2019: 554 matriculados
salas de aula . ,050. 554

2018 2019 2020 2020 2019 2018

Fonte: UFS (2020)

O Governo Federal Brasileiro, em novembro de 2017, por meio do Decreto n°
9.203 (BRASIL, 2017), instituiu a politica de governanca da Administracdo Publica
federal direta, autarquica e fundacional, com o propdésito de contribuir para a melhoria
das instituicbes publicas federais, estando a UFS adstrita a tal normativo. Tal norma
atribui a alta administracdo dos Orgdos e das entidades a competéncia para
implementacdo e manutencdo de mecanismos, instancias e praticas de governanca

em consonancia com os principios e diretrizes estabelecidos por ela.

O decreto define governanca publica como: “conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar
a gestdo, com vistas a conducédo de politicas publicas e a prestacédo de servicos de
interesse da sociedade” (BRASIL, 2017, on-line). Ele também define quais principios
devem orientar a governancga nessas instituicdes, conforme dispde em seu art.3°:

Art. 3° S&o principios da governanca publica:

| - capacidade de resposta;
Il - integridade;
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[l - confiabilidade;

IV - melhoria regulatéria;

V - prestacdo de contas e responsabilidade; e
VI - transparéncia (BASIL, 2017, on-line).

A partir dai, a Universidade Federal de Sergipe estruturou a sua governanca
por meio de diversos documentos normativos que foram responséveis por criar e
definir as atribuicbes das unidades administrativas e académicas da Instituicdo. A
resolucdo n° 15/2020 CONSU instituiu a politica de governanca da UFS e criou o
Comité Institucional de Governanca da Universidade Federal de Sergipe — CIG, 6rgéo
colegiado responsavel pelo estabelecimento, conducéo e avaliacdo das politicas de
governanca, integridade, gestdo de riscos, controles, comunicacéo, transparéncia e
governanca digital (UFS, 2020).

O CIG é presidido pelo Reitor. Dentre 0s seus integrantes estao os pro-reitores
e superintendentes da UFS. A coordenacgéo executiva compete ao Vice-Reitor. Para
construir seu processo deliberativo, o CIG podera convidar servidores da Instituicdo
ou representantes da sociedade civil para participar de reunides ou mesmo para o
desenvolvimento de diversos trabalhos, no intuito de contribuir para o

desenvolvimento de a¢cbes que favorecam a Governanca da Universidade.

O CIG possui quatros comités tematicos de governanca vinculados a ele e

estdo descritos a seguir:

a) Comité de Integridade — CI, responsavel por avaliar a execucao da
Politica de Integridade e do Plano de Gestdo da Integridade da

Universidade Federal de Sergipe — UFS;

b) Comité de Gestdo de Riscos e Controles — CGRC, responsavel por
auxiliar o Comité Institucional de Governanca — CIG da UFS na
conducéo da Politica de Gestédo de Riscos e Controles;

c) Comité de Governanca Digital — CGD, responséavel por desenvolver e
monitorar politicas e diretrizes estratégicas transversais relativas a
governanca de tecnologia da informacdo e comunicacédo, bem como a
seguranca da informacgao na UFS;

d) Comité de Comunicagdo e Transparéncia — CCT, responsavel por

elaborar o Plano de Comunicagédo e Transparéncia da Universidade e
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prestar apoio e orientagdo técnica as unidades administrativas da UFS.

Os Comités Tematicos atuam como instancias de apoio e execu¢cdo das
politicas de governanca, tendo competéncia para propor politicas e diretrizes
transversais no ambito da UFS e promover iniciativas integradas entre os setores da
instituicdo relativas as suas areas de atuacao, observada a legislacdo vigente (UFS,
2020).

A Figura 6 mostra a estrutura de governanca na UFS:

Figura 6 - Estrutura de Governanga da UFS
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Fonte: COPAC/PROPLAN (2021)

Recentemente, em 05 de julho de 2021, foi instituida a Secretaria de
Governanca da Universidade Federal de Sergipe, por meio da Portaria n°
784/2021/GR (UFS, 2021a). Trata-se de uma unidade de assessoramento ao Reitor

e de apoio ao Comité Institucional de Governanca — CIG.

A Secretaria de Governanca Institucional — SGI possui suas atribuigbes
designadas pela portaria acima citada, em seu art. 2°:

Art. 2° A SGI possui as seguintes atribui¢des:
| - auxiliar no monitoramento da execucao da Politica de Governanga da UFS;
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Il - acompanhar o cumprimento das ac¢des propostas pelo CIG;

Il - auxiliar a coordenacé&o executiva do CIG;

IV - prestar apoio técnico aos comités tematicos de governanga, com foco na
eficiéncia de suas atividades, comunicacéo eficaz com o CIG e obtencéo de
resultados;

V - promover a transparéncia e a divulgacdo das acfes desenvolvidas pelo
CIG;

VI - propor e desenvolver ac¢des que estimulem o conhecimento sobre
governanca publica e disseminem os principios da boa governanca junto a
comunidade académica;

VII - prestar orientagdo aos gestores da Universidade em matéria de
governanca institucional;

VIII - propor normas ou agdes que visem a melhoria e eficacia das acdes dos
comités tematicos de governanca;

IX - facilitar a comunicagdo no ambito do CIG e dos comités tematicos;

X - organizar as reunides e as matérias submetidas ao CIG;

Xl - exercer outras atividades que lhe forem designadas pelo Reitor ou pelo
Comité Institucional de Governanca (UFS, 2021a, on-line).

Além dessas atribuicbes, compete a SGI apoiar as Pro-Reitorias,

Superintendéncias, Diretorias e Auditoria Interna no desenvolvimento de atividades de

implantacéo,

a)

b)

d)

monitoramento e gerenciamento de politicas institucionais, tais como:
Identificacdo e fortalecimento dos mecanismos de lideranca, gestéao e
controle, com vistas a consolidar as politicas de governanca da
Universidade;

Revisdo de atos normativos institucionais de governanca, pautando-se
pelas boas praticas regulatérias e pela legitimidade, estabilidade e
coeréncia do ordenamento juridico interno;

Verificacdo de conformidade das a¢cfes de governanca da Universidade
com relacdo a legislacdo em vigor;

Promocdo de atividades de capacitacdo para o0s agentes de
governanca; aprimoramento do fluxo de comunicacdo das acdes de
governanca, sob a 6tica da clareza e objetividade das informacdes, para

assegurar tempestividade e equidade (UFS, 2021a).
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4  OBSERVATORIOS DE GOVERNANCA

As primeiras experiéncias de observatérios no Brasil remontam a década de
1990 e estdo associadas ao processo de redemocratizacdo da época. Eles coincidem
com o surgimento de instituicdes cuja finalidade era a manutencao e fortalecimento
da democracia, focando na participacdo da sociedade civil e no controle social dos

governos municipais (BRAZ, 2015).

Contudo, foi durante os séculos XVIIl e XIX que surgiram 0S primeiros
observatérios astronémicos, em Greenwich, Paris, Cape Town e Washington D. C.,
sendo esses, 0s precursores de todas as modalidades de observatoério. Nos ultimos
anos foi presenciado o aparecimento de observatorios abordando uma enorme
variedade de tematicas, tais como observatério do meio ambiente, da imigracdo, da
tecnologia, do racismo e xenofobia, de politicas publicas, entre outros. Eles vém sendo
explorados por jornalistas, politicos, pesquisadores sociais da Europa e da América
Latina, por organizacdes de carater supranacional — como a Unido Europeia e
Mercosul —, por Administra¢des Publicas locais, regionais e nacionais, por instituicdes
académicas e fundacbes, com a finalidade de monitorar e sistematizar o
funcionamento do setor ao qual se refere (ALBORNOZ; HERSCHMANN, 2006).

Inicialmente os observatorios surgiram tradicionalmente ligados ao estudo de
fendbmenos naturais e, na sociedade do conhecimento, posteriormente, tornaram-se
patriménio de outras disciplinas. Logo, no final do século XX na Europa e em outros
continentes, surgiram varios observatorios culturais, com a finalidade de compreender
a evolucdo de certos fendbmenos e eventos culturais, estimulados, sobretudo, por

instituicbes publicas, universidades e organizacdes (Ortega e Del Valle, 2010).

A partir do século XX, com os grandes avancos da tecnologia, vimos o
surgimento da sociedade da informacdo, que trouxe consigo a necessidade de
desenvolver mecanismos de monitoramento de setores, atores e diversos segmentos

de atividade econdmica.

Essas transformacdes serviram de gatilho para utlizacdo do termo
observatorio, que deixou de ser uma definicdo exclusiva da ciéncia da astronomia,

passando a denominar ferramentas, processos, ou até mesmo unidades
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organizacionais concebidas para apoiar as organiza¢gdes nas tomadas de decisao,
auxiliando-as em suas atividades de planejamento e gestdo. Outro motivo pelo qual
os observatorios se multiplicaram foi a necessidade de sistematizar as diversas fontes

de informacdo em uma fonte que servisse de referencial, atendendo a crescente

demanda por dados acessiveis e confiaveis (BATISTA et al., 2016).

Segundo Ortega e Del Valle (2010), os observatorios despontam em virtude
da necessidade de uma sistematizacao das diversas fontes de informacdes existentes
para proporcionar uma fonte global de informacéo. Portanto, os observatérios surgem
para atender essa demanda, sendo necessario criar fontes abrangentes, confiaveis,
integradas e acessiveis de dados, implementando sistemas completos, permitindo
uma analise sistematica, facilitando o acesso a informacdo e ao conhecimento e

favorecendo no auxilio a tomada de decisao.

Por outro lado, essas demandas por informacdes estruturadas sdo bem
variadas e exigidas em diferentes contextos, exigindo solucdes diversas. Dessa forma,
existem diversas maneiras de delinear o que se entende por um observatério, néo
existindo um referencial de consenso na literatura (BATISTA et al., 2016). Entretanto,
€ bom atentar para o que nos alerta, Estivil (2007), no sentindo de que a area tematica
gue o observatorio deseja abordar € uma questdo complexa, visto que existe 0 risco
de ndo se tratar com atencao e objetividade as areas de interesse do tema, pois temas
muito amplos tendem a ser analisados de forma superficial e temas muito restritos,

podem ser reduzidos a apresentacao anedaotica.

Estivil (2007), entende que a definicdo de observatorio esta delimitada pelos
sinbnimos de observar — “olhar, atender, contemplar, advertir, considerar, por os
olhos, vigiar, espiar...” (ESTIVIL, 2007, p. 3-4) — concebendo observatério como um
local apropriado para observar. Dito de outra maneira, olhar algo com uma atenc¢éo
especial. A palavra observatério é utilizada para designar o instrumento que permite
observar; nas palavras do autor: “o instrumento € tdo importante que acabou por ser

ele quem deu sentido ao conceito de observatério” (ESTIVILL, 2007, p. 3-4).

N&o é possivel uma definicdo exata para conceituar observatorios, pois se
tratam de organismos heterogéneos com propdsitos, objetivos, fungdes, e estruturas

diferentes. O contexto, tematica e todos o0s elementos citados anteriormente
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condicionam o modelo do observatorio, de modo que a auséncia de uma definicdo
amplamente aceita de observatorio, dificulta a sua identificagéo e limita a anélise do
fendmeno (ORTEGA; DEL VALLE, 2010).

Assim, em virtude da dificuldade de consenso em torno da definicdo do termo
observatorio, bem como da variedade de foco atribuido a esse termo, existem diversas

definicdes e visbes de observatdrios como demonstrado no Quadro 7:

Quadro 7 - Definicbes e Visdes de Observatorios

AUTORES DEFINIGAO COMO VEM
OBSERVATORIOS

Maioriano Organismos auxiliares, colegiados e de integracdo | Estrutura com missdo voltada
(2003) plural, que devem facilitar uma melhor informacgdo | ao apoio a tomada de decisao
a opinido publica e propiciar a tomada de acdes
concretas por parte das autoridades responsaveis.

Kdptcke Dispositivos de reunido, producéo e | Dispositivos para  melhor
(2007) compartiihamento de informacdo e conhecimento | compreender e atuar sobre um
gque permitem, aos diferentes atores sociais, melhor | fenébmeno.

compreender, avaliar e participar da transformacao
e do debate acerca de certo fenébmeno ou
dimensé&o da cultura.

Patifio Local ou instancia que serve para fazer | Tanto local como mecanismo
(2007) observacbes por meio do estudo e aplicacdo de | ou instancia de andlise e
indicadores de medicdo de situacdes e contextos | observacédo de fatos ou atos.

especificos; € um mecanismo que serve para
estudar, a partir de observagfes sistematicas, o
comportamento e a evolu¢éo de fatos ou atos, com
vista a influencia-los de alguma maneira no futuro.
Também ¢é concebido como uma instancia que
examina e avalia o desenvolvimento de
determinadas ac¢bes, visando a sua comparacao
com expectativas, finalidades ou padrdes definidos

para tal questao.

Phelan Unidade encarregada de seguir, de maneira | Unidade organizacional que
(2007) permanente e ampla, a evolugcdo do territério, | monitora territorio, cidade,
cidade, municipio ou comunidade, com o objetivo | municipio ou comunidade e
de oferecer informacéo e conhecimento, tanto aos | oferece  informacdo  para
atores que tomam decisbes como aqueles que | tomada de deciséo.

estdo envolvidos no desenvolvimento local
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Walteros Instrumentos que abordam o carater complexo e | Instrumento de andlise de
Ruiz (2008) | multifacetado dos fendmenos sociais. Concentram- | fendmenos sociais.
se na andlise, acompanhamento e fiscalizacdo de
situag@es politicas e publicas.
Odam Interacd@o e interesse de reflexdo entre os atores | Sistematica de interacdo e
(2009) estratégicos, com a finalidade de executarem | reflexdo entre atores
acOes ou apoiarem as politicas publicas em uma | (coproducéo)
area do desenvolvimento.
Trzeciak Dispositivo de observacgéo criado por um ou varios | Dispositivos para acompanhar
(2009a) organismos, para acompanhar a evolugdo de um | fendbmenos ou setores
fendbmeno, de um dominio ou de um tema
estratégico, no tempo e no espago.
Trzeciak Mecanismo que fornece informacdes estratégicas | Mecanismo de oferta de
(2009b) para auxiliar na identificacdo de ameacas, | informacdes.
oportunidades e tendéncias, além de oferecer
subsidios a tomada de deciséo de um determinado
setor.
Botero e Espacos, instrumentos, meios, formas de | Tanto instrumentos como
Quiroz organizacdo ou técnicas cuja finalidade é observar, | espacos ou unidades
(2010) registrar e analisar um fenbmeno da realidade, seja | organizacionais que analisam
social, politico ou econémico, de um territério | e geram informacfes de apoio
nacional, regional ou local, com a finalidade de | a deciséo.
produzir informacao para que seja levada em conta
ou discutida em um cenério de incidéncia em
politicas publicas.
Enjuto Processo de construcdo de informacdo e | Processo de informacdo e
(2010) conhecimento sobre a propria realidade e campo | conhecimento
de acéo.
Silva et. al. Centros de observag¢do, monitoramento e analise | Unidade organizacional de
(2013) da realidade de um tema, reunindo informag¢des, | monitoramento.

produzindo conhecimentos, reflexdo critica e
disseminando o resultado de tais acdes para um
determinado publico.

Fonte: Botero e Quiroz (2010), Enjuto (2010), Képtcke (2007), Maioriano (2003), Odam (2009), Patifio
(2007), Phelan (2007), Silva et. al. (2013), Trzeciak (2009a), Trzeciak (2009b), Walteros Ruiz (2008)
apud Batista et al. (2016, p. 8).

A partir da analise do Quadro 7 é possivel perceber que, apesar da variedade

de conceitos, a maioria dos autores partilham da mesma visdo de que o objetivo

precipuo dos observatdrios é subsidiar as tomadas de decisao.
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Batista et al. (2016) identificaram trés classes de concepcdes de
observatorios, sédo elas: unidade organizacional, que tem por objetivo dar suporte a
tomada de decisdo; ferramentas, cujo objetivo € apoiar a tomada de decisédo baseado
no monitoramento dos atores; um processo ou uma ferramenta de apoio estratégico
a deciséo (BATISTA et al., 2016).

Ainda que haja uma grande variedade de defini¢cdes, € possivel identificar
algumas caracteristicas comuns aos observatorios, segundo Ortega e Del Valle
(2010), em que pese a enorme heterogeneidade dos observatorios e a indefinicdo do
seu conceito, é possivel identificar certa generalizagdo de produtos e processos, ou
seja, sdo produzidas analises por meio de observag¢des, bem como o reconhecimento

da importancia da comunicagéo.

Os observatorios podem possuir, como missao, tanto uma funcéo analitica,
colaborando com estudos e pesquisas detalhadas e transformando-se em um
referencial do tema ou do setor em que atua, quanto uma funcéo informativa, em um
modo passivo. Para o autor, € de suma importancia a objetividade, atuacéo imparcial
e de um trabalho metodologico que preserve a legitimidade da informacédo e

consequentemente a longevidade do préprio observatério (ESTIVILL, 2007).

Para Vessuri (2002), os observatérios sdo novas instancias organizacionais,
cujo objetivo é estar apto a responder e adaptar-se melhor aos novos desafios.
Segundo a autora, o observatério € estruturado por meio de pequenas equipes, que
trabalham articuladas e com uma grande rede de colaboradores externos, com a
finalidade de gerar um conjunto de dados especificos voltados para projetos setoriais.
Utilizam metodologias avancadas para coleta, processamento e disseminacdo de

dados.

Em que pese a grande diversidade tematica dos observatorios, para Albornoz
e Herschmann (2006), inicialmente eles podem ser classificados em dois grandes
grupos: “observatorio fiscal”, cujo modelo é concebido como espacos articuladores da
cidadania e o “observatério think tank”, que correspondem a modelos capazes de
contribuir na formulacdo de politicas publicas por meio de suas intervencbes e
reflexdes (ALBORNOZ; HERSCHMANN, 2006).

O observatdrio fiscal foi muito difundindo nos ultimos anos, tanto dentro da
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comunidade cientifica quanto fora, possibilitando & sociedade civii um grande
protagonismo em fiscalizar e denunciar, chegando a ser considerada de um “quinto
poder”. Ja os observatorios think tank ndo sdo tdo voltados a fiscalizar ou denunciar,
sua missdo maior € orientar, com a finalidade de elaborar ideias e propostas que
possam contribuir para o aperfeicoamento de politicas publicas, eles sé&o
considerados organismos com aptiddo para intervir na elaboracdo de politicas
publicas (ALBORNOZ; HERSCHMANN, 20086).

Para Ortega e Del Valle (2010), a principal finalidade de um observatorio é
facilitar a transferéncia e o acesso a informacdo e ao conhecimento, contudo é
possivel observar outros objetivos como: contribuir para o processo de tomada de
decisdo, apoiar politicas culturais, intervencdo direta no processo por meio de
apresentacdo de propostas a partir do desenvolvimento de estudos consultivos,

elaboracao de estratégias e programas de intervencéo.

Segundo Testa (2002), o observatério € um sistema organizado e estruturado,
para detector e analisar o ambiente e monitorar as informacgdes relacionadas a um
determinado setor de atuacdo, com a finalidade de promover o surgimento de
estratégias que convertam informacdes em oportunidades, fortalecendo o setor,

incentivando a inter-relacéo e participacao entre privado e publico.

A finalidade do “observatério ideal” ndo € criar dados, mas sim de gerar
indicadores, andlises e relatdrios mediante abordagem prospectiva, demonstrando
uma concepcdo de observatorio que ndo esta apenas restrito a informacfes do
presente e do passado, mas ao papel de interlocutores com o futuro. Ademais, os
observatorios ndo podem ser vistos apenas como fornecedores de informacao, sendo

também espacos de debates e férum de discussédo (PLAN BLEU, 1999).

Braz (2015) classificou os observatorios segundo a institucionalidade deles e
associou a ela outras caracteristicas como, por exemplo, finalidade da sua atuacéo,

composicao, agenda, entre outros. Como demonstrado na Figura 7:
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Figura 7 - Modelos segundo Institucionalidade

Modelos segundo institucionalidade

Modelo Orientagdo Equipe Sociedade Civil Agenda Sustentabilidade Intervengdo
Relativo Sustentabilidade
desenvolvimento de limitada - associada a
Formagdo e um corpo Ampla - Pouca |programas de bolsa de Possivel
Modelo universitario - | aprendizado de seus profissional convergéncia |pesquisa e projetos de| intervengdo em
académico integrantes especializado Pouca inclusdo | de objetivos extensdo longo prazo
Monitoramento das
agdes publicas
inicialmente e Alto
posteriormente, |desenvolvimento de Foco na
producdo de um corpo Potencial validagdo da Sustentabilidade
Modelo publico - diagnésticos ou profissional empoderamento| tomadade | institucional no setor |Intervencio a
institucional prognosticos especializado  |da sociedade civil] decisdes publico icurto prazo
Formagdo e Foco em
aprendizado de seus fiscalizacdo e
integrantes, com Desenvolvimento Composta monitorament |  Sustentabilidade
desdobramento para |profissional varidvel, |fundamentalmen| o dos servios | partilhada entre os |Intervencdo em
atividades de com tendénciaa | te por membros | publicos 3 membros e apoio  |curto e longo
Modelo iniciativa local fiscalizagdo cooperagdo informal|da sociedade civil| sociedade civil institucional prazo
Agenda ampla,| Internacionalmente,
Desenvolvimento voltada para o sustenta-se
de uma rede monitorament | institucionalmente, Pouca
internacional de o internacional|{ mas em nivel local, intervengdo
profissionais, com |Presenca relativa| e cruzamento sustentabilidade local. Se
Formacdo da atuagdo da sociedade civil| globalde | partilhada com asoc. | existente, éa
Modelo rede global sociedade civil descentralizada |- nivel local. dados locais civil longo prazo

Fonte: Braz (2015).
A partir da figura acima, Braz (2015) conceitua observatorio como:

[...] uma entidade de corpo técnico mais ou menos especializado que se
dedica a uma tematica de atuacéo e realiza acompanhamento de fenémenos
do tempo presente para producdo de informacdo/conhecimento, com
diferentes niveis de abertura para a sociedade civil, a fim de influenciar ag6es
e decisGes e/ou para antecipagdo de cenarios, produzindo algum tipo de
intervencdo (BRAZ, 2015, p. 6).

O autor (2015) buscou em sua pesquisa, por meio de associacdes de tematicas
semelhantes, determinar um conceito para observatério de governanca, assim chegou

a seguinte definicéo:

Consiste em um dispositivo que gera conhecimento, monitora as a¢gbes dos
servigos (no caso, municipais) e responsabiliza-se também por comunicar
seus resultados ou efeitos. A partir do monitoramento dos servicos prestados
a sociedade, analisa a efetividade dessas acbes e desenvolve diagndsticos
e/ou progndsticos. A producdo do conhecimento é voltada,
fundamentalmente, para a a¢éo e inovacao em politicas publicas. Além disso,
deve dispor também de ferramentas e produtos que deem melhores
condi¢bes a gestao para a tomada de decisdes. Nesse sentido, a antecipagéo
de cenérios associa-se a uma indicacdo de situacdes de alerta e formas de

evitd-las um gerenciamento de crises , mas ndo s6; também pode ser
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associada a uma atuacao propositiva, identificando cenarios desejaveis e
tracando formas de alcanca-los (BRAZ, 2015, p. 10).

Por todo o exposto, os observatérios por meio de metodologias de
investigacdo e processos de observacao e andlise, tém potencial para fornecer
conhecimento e reflexdo critica acerca da tematica investigada (BATISTA et al., 2016).

Cumpre observar que para Estivill (2007), a natureza e o regimento do
observatorio definem a maneira pela qual ele se desenvolve. Porém, chama a atencao
ao fato de que se o observatorio estiver vinculado a uma instituicdo publica, pode estar
sujeito as conjunturas do momento e a um viés politico, além de terem suas atividades
atreladas a ritos burocraticos. Por outro lado, quando se vincula as entidades privadas,
apesar de pode ser mais agil, corre-se o risco de se priorizar interesses particulares,
sendo assim, como meio termo, recomenta-se o estabelecimento de sistemas hibridos
ou mistos, onde haja o envolvimento de entes publicos e privados, universidades,

institutos e associacoes.

Para Ortega e Del Valle (2010), como exposto anteriormente, os observatorios
sdo organismo voltados para promover a conversdao de informagbes em
conhecimento. A partir disso, os autores (2010) entendem que o processo de
implantacdo desses observatorios passa por duas etapas; a primeira consiste em
implementar nos observatérios um sistema de informacao a partir da realizacéo de
auditorias da informacéao existente, modelagem da informacéo de interesse, definicdo
das sistematicas adotadas e identificacdo das fontes da informacdo necessaria, a
etapa seguinte esta relacionada ao processo por meio do qual as bases de dados séo
desenvolvidas e a integracdo de dados é€ feita para dar suporte a estatistica, gerando
indicadores para, assim, subsidiar a elaboracdo de informes, estudos, boletins, dentre

outros tipos de conteudo informativo.

O propésito essencial de um observatério, independentemente de sua
natureza, é investigar e informar bem como, de maneira comum, monitorar situacdes
problematicas e analisar temas de interesse publico, utilizar sistemas de informacdes
e desenvolver espacos pedagogicos, visando a fomentar reflexdes e difundir o
conhecimento, em geral sustentados por trabalhos em rede (RODRIGUES et al.,
2017).
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Os temas complexos tratados pelos observatorios devem ser abordados com
o emprego de multiplas metodologias. Para tratar os dados provenientes de diversas
fontes, de maneira a agregar valor e proporcionar qualidade a informacéo produzida,
devem-se aplicar conjuntamente métodos quantitativos e qualitativos no tratamento
desses dados. No amago das suas fungdes, o observatério € canal de obtencao,
tratamento e difusdo de informa, de modo que haja coeréncia entre essas trés
operacgOes e 0s objetivos que se busca. As fontes de dados que sao utilizadas pelo
observatério podem ser de estatisticas nacionais e regionais, séries temporais de
dados, oriundas de produtores e/ou operadores que atuam diretamente na area do
tema ou no setor que o observatdrio explora, bem como a partir de pesquisas,
entrevistas e grupos de expressao (ESTIVILL, 2007).

Para Hellmann (2014), os indicadores sdo a principal ferramenta dos
observatorios, todavia observa que, como reflete dimensdes da realidade, precisam
ser transformados em solucdes factiveis. Portando, o observatorio tem a funcéo de
reunir e consolidar os dados que dao suporte aos indicadores, esses dados
encontram-se dispersos em varios tipos de base de dados e por diversas instituicoes.
Os dados consolidados devem ser abrigados em uma estrutura logica, seguindo uma

sistematica definida e que permita a compreenséo de seu significado.

Entre as acdes mais comumente atribuidas aos observatorios estdo
“‘informar”, “fiscalizar”, “monitorar” “incidir’, “mobilizar”, “articular”, “debater”, “educar”
e “participar”. Assim, inicialmente, a ideia de observatério remete a finalidade exclusiva
de geracdo de informacfes, de indicadores, de andlises e de monitoramento de
alguma realidade, entretanto sua atuacao vai além disso, possibilitando mobilizacao,

articulacéo e capacitacdo (MORGADO, 2014).

Ainda segundo Estivill (2007), diversos sdo os produtos que podem ser
gerados pelos observatérios, desde uma pagina web de internet, até complexos
relatérios, além de informacdes em geral, documentos, estudos especificos,
inventarios, guias, entre outros. Em meio a essa diversidade de produtos, o
observatorio também pode exercer um pape proativo, por meio da promocdo de
féruns, debates, seminarios, congressos, incentivando discussées sobre o tema ou

sobre o setor, e qgue promove a sua atuagéo.
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Os observatérios podem contar com uma equipe reduzida de pessoas, sendo
possivel encontrar variagdo no tamanho de um observatério para outro, mas deve ser
comum a todos eles que tenham um carater especializado com formagéo, experiéncia
e dominio tedrico e empirico sobre o tema que o observatorio versa. As equipes que
atuaram no observatério podem ter dedicacdo exclusiva ou compartilhadas com
outras atividades da Instituicdo em que o observatério se vincula. O tamanho e o nivel
de dedicacéo da equipe, no geral, estdo relacionados com o trabalho e com o nivel de
informacdes tratadas pelo observatério (VESSURI, 2002).

Para Lima et al. (2021), os observatérios sdo em sua maioria, baseados em
modelos decisérios descentralizados, permitindo a criacdo de espacos de articulacao
e sinergia entre as organizacdes participantes com o proposito de tornar a tomada de
decisdo mais agil, propiciando organizacdes mais responsivas aos desafios e
necessidades do mercado. Portanto, os observatorios podem ser caracterizados como
espacos destinados a trocas de experiéncias e informacbes, aumentando a

legitimidade para realizar interlocucédo com outros atores (LIMA et al., 2021).
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5 METODOLOGIA

5.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Gil (2017), pesquisa pode ser definida como processo cujo
objetivo é fornecer respostas ao problema formulado. Elas surgem quando ndo ha
informacdes capazes de responder aos problemas ou quando essas informacdes
estdo muito desordenadas, impossibilitando uma resposta adequada e eficiente ao
problema.

Comumente as pesquisas sao classificadas em dois grandes grupos: “Puras”
ou “Aplicadas”. As primeiras referem-se as pesquisas que possuem, no seu ponto de
partida, razdes de cunho intelectual, ou seja, sua motivacao € desejo de conhecer
mais sobre o tema. J4 o segundo grupo diz respeito as pesquisas de ordem pratica,
gue buscam encontrar uma forma mais eficiente ou eficaz de aplicacdo de
determinado tema (GIL, 2017).

Esta pesquisa tem como objetivo principal caracterizar um mecanismo de
governanca eficiente e eficaz, para auxiliar a gestdo da Universidade Federal de

Sergipe — UFS, na sua estrutura de governanca.

Portanto, o presente estudo classifica-se como pesquisa aplicada,
considerando que além de buscar um conhecimento que agregue mais eficacia e
eficiéncia ao tema da governanca, busca também propor um mecanismo com essa
finalidade, por meio de uma proposta para criacdo de um observatorio de governanca,

imprimindo uma aplicacéo pratica ao tema.

As pesquisas qualitativas buscam estudar os fenbmenos, procurando tanto
dar sentido para eles, quanto interpretar os significados que as pessoas atribuem a
esses fendmenos. A partir do compartilhamento dos diversos objetos dessa pesquisa
busca-se retirar conceitos e caracteristicas que s6 se tornam explicitos a partir de uma
apreciacdo mais acurada do fenbmeno estudado, e apoOs toda essa preparacédo, o

autor da pesquisa interpreta e demonstra os resultados obtidos. (CHIZZOTTI, 2006).
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Para Minayo (1994), a natureza qualitativa da pesquisa valoriza o contato do
autor com o objeto do estudo, proporcionando a ampliacdo da compreensao sobre o
fendmeno, a partir de diversas perspectivas. Por meio dela, busca-se entender a
realidade constituida de fenbmenos socialmente construidos cujas transformacdes
socio-histéricas assumem aspectos que nao podem ser representados apenas pelos
nameros da estratégia quantitativa (MINAYO, 1994; LAKATOS, 1992).

Dessa forma, para atender aos objetivos da pesquisa, entende-se que seu
processo de desenvolvimento se deu, predominantemente, por meio da abordagem
gualitativa, pois ela busca investigar, analisar e interpretar textos que identifiquem as
melhores praticas de governancga e de que forma mecanismos como observatorio
podem ser estruturados para fortalecer a governancga, ou seja, elaborar uma minuta
de criacdo de um observatério de governanca na Universidade Federal de Sergipe —
UFS.

As pesquisas qualitativas possuem um enfoque interpretativista, sendo
diferente da énfase positivista tradicionalmente adotada pela pesquisa quantitativa. A
énfase na interpretacdo € considerada de suma importancia, pois permite que o
mundo seja observado sob a 6tica social, possibilitando que sua construcao se dé a
partir da visdo dos atores que a vivenciam (GIL, 2017). Na mesma linha Trivifios
(1994) argumenta que pesquisas qualitativas ndo precisam ser baseadas em
informacéo estatistica, e que, apesar disso, elas nao se transformam em especulativas

e garantem uma validade conceitual capaz de contribuir para o pensamento cientifico.

A presente pesquisa utiliza o método de analise definido como dedutivo, “pois
consiste numa construcao logica de acordo com a qual, a partir de duas proposi¢cées
chamadas premissas, extrai-se uma terceira, logicamente necessaria, chamada
conclusdo” (BERNI; FERNADEZ, 2012, p. 48)

Quanto aos objetivos, a presente dissertacdo consolidou-se por meio de uma
pesquisa que, considerando a conceituacdo apresentada por Trivifios (1987), pode
caracterizar-se como descritiva, visto que o estudo descritivo tem por foco conhecer
as caracteristicas, as informagfes e os fatos sobre o que se deseja pesquisar
(TRIVINOS, 1987). Isso foi realizado ao definir como objetivos especificos identificar

as praticas da boa governanca dentro da Universidade Federal de Sergipe e descrever
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0s elementos essenciais para construcdo de um observatério de governancga, o que
culminou no objetivo geral de propor a criacdo de um observatdrio de governanga na
UFS.

Quanto aos meios de investigacao, refere-se a um estudo de caso (YIN, 2010)
referente a Universidade Federal de Sergipe. O fenbmeno pesquisado nesse estudo
foi encaminhado no sentido de verificar a estrutura de governanca na Instituicao e de

gue forma um novo mecanismo poderia auxiliar no amadurecimento dessa estrutura.

Trivifios (1987) enfatiza as caracteristicas do estudo de caso de natureza
gualitativa como uma ferramenta para compreender a forma como o fendmeno
investigado se manifesta, uma vez que possibilita descrever, interpretar e explicar o
contetdo onde esta inserido. Contudo, o autor alerta que os resultados séo validos
somente para 0 caso que se estuda. Apesar disso, o grande valor do estudo de caso
e fornecer, de forma aprofundada, o conhecimento de uma realidade cujos resultados
podem permitir o encaminhamento de outras pesquisas. O estudo de caso foi um dos
caminhos que subsidiaram essa pesquisa, nesse sentido espera-se que o0s resultados
atingidos possam contribuir na formulacdo de hipéteses para futuras investigacbes
(TRIVINOS, 2001).

No que se refere aos procedimentos técnicos a pesquisa foi realizada a partir
da revisdo de literatura, caracterizando-se como pesquisa bibliografica. “A pesquisa
bibliografica é desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2012, p. 44). Foi utilizada, também,
a pesquisa documental, buscando, por meio de fontes primarias, documentos escritos,
a fonte para a coleta dos dados e posterior analise. (MARCONI; LAKATOS, 2003; GIL,
2017).

E valido ressaltar que segundo Gil (2017):

[...] fontes documentais sdo muito mais numerosas e diversificadas, ja que
gualquer elemento portador de dados pode ser considerado documento. As
fontes documentais classicas sdo: os arquivos publicos e documentos
oficiais, a imprensa e o0s arquivos privados (de igrejas, empresas,
associagdes de classe, partidos politicos, sindicatos, associagdes cientificas
etc.) (GIL, 2017, p. 53).

Sintetizando, a presente pesquisa possui natureza aplicada, propondo a

criacdo de um observatorio de governanca na UFS que confere uma aplicacdo prética
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ao tema. Sua abordagem € qualitativa, procurando identificar as melhores praticas
de governanca e os elementos estruturantes de um observatorio, por meio de
investigagcdo, analise e interpretacdo de textos. O método utilizado foi o dedutivo,
caracterizando o estudo como descritivo quanto aos seus objetivos, cujo cerne da
pesquisa esté centrado nas informacdes, fatos e caracteristicas relacionadas as boas
praticas de governanca e aos observatorios. Esse estudo também foi classificado
como estudo de caso, pois foi orientado buscando identificar as praticas de boa
governanca que estavam sendo adotadas pela Universidade Federal de Sergipe,
aprofundando os estudos sobre o andamento da governancga na instituicdo e sobre
como um observatério poderia tornar esse sistema de governanca ainda mais
robusto, e, no que diz respeito aos procedimentos técnicos, a pesquisa caracteriza-
se como pesquisa bibliografica e documental, procurando por meio de fontes escritas,

a fonte para coleta de dados e posterior analise.

5.2 DADOS UTILIZADOS NA PESQUISA

A presente pesquisa buscou tracar as linhas gerais que compdem um
observatorio de governanga num primeiro momento, para, em seguida, adaptar esse
modelo a um observatorio de governanca alinhado com as boas praticas de
governanca preconizadas pelo TCU e que se coadunasse a realidade da governanca
na UFS.

Portanto os dados da pesquisa estao estruturados conforme a Figura 8:
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Figura 8 - Dados da pesquisa
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Fonte: a autora (2021)

Assim, por meio de pesquisa bibliografica, buscaram-se pesquisadores
nacionais e internacionais que possuissem producéo bibliografica sobre o tema de
observatorios de governanca, investigando seu constructo tedrico-empirico. Ainda
sobre observatoérios de governanca, foi feita uma pesquisa bibliografica em dados do
portal de periédicos e chegou-se a uma amostra intencional de 3 especialistas que

produziram sobre o tema.

Para Trivifios (1994), a pesquisa qualitativa, de fundamentacao teérica, pode
usar recursos intencionais para fixar a amostra, ou seja, esse tipo de pesquisa néo se
preocupa com a quantificacdo da amostragem, ela busca uma espécie de
representatividade do grupo maior dos sujeitos que participardo do estudo. Para tanto,
buscou-se os individuos que apresentavam vinculacdo mais significativa com o
problema investigado. Diante do exposto, demonstrou-se que a estratégia para
definicdo da amostra intencional desta pesquisa foi a “amostragem por critérios”
(GRAY, 2012). Para o autor, a amostragem por critérios faz com que a amostra seja
selecionada considerando o foco principal do estudo que, neste caso, consiste no

mapeamento da estrutura para um observatério de governanca na UFS. Na
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amostragem por critérios, todos os casos escolhidos da amostra devem respeitar
determinado critério que atenda ao foco de estudo (GRAY, 2012). Neste trabalho, o
critério utilizado na formacéo da amostra intencional foi o fato de serem estudiosos do

tema de Observatorio de Governanga.

Na pesquisa Bibliografica foram selecionadas quatro bases de dados,
escolhidas em funcao de sua importancia académica e de seus periddicos. O termo
pesquisado para a coleta dos trabalhos foi “governance observatory” ou “observatory”
e os demais filtros foram selecionados considerando as op¢des oferecidas pela base
e as areas relacionadas ao estudo.

Web of Science foi uma delas. Segundo informac¢des do Portal de Periodico
da CAPES (CAPES, [s.d.]), ela € uma base multidisciplinar que indexa somente os
periodicos mais citados em suas respectivas areas. E também um indice de citacdes,
informando, para cada artigo, os documentos por ele citados e os documentos que 0

citaram. Possui hoje mais de 9.000 periodicos indexados.

Na Web of Science, o termo pesquisado foi “observatory”. O resultado
apresentou 95 trabalhos, os quais traziam observatdrios relativos a diversas
tematicas, entretanto apos a verificacao dos titulos desses trabalhos, em que pese a
guantidade, ndo foi encontrado nenhum que contivesse no titulo “governance
observatory”. Isso porque como exposto no referencial tedrico existe uma variedade

muito grande de foco atribuido ao termo “observatorio”.

SCOPUS também fez parte da base de dados utilizada na pesquisa, pois ela
contém dados de resumos e de citacBes da literatura cientifica e de fontes de
informacé&o de nivel académico na Internet. Indexa mais de 15 mil periodicos, cerca
de 265 milhdes de paginas da Internet, 18 milhdes de patentes, além de outros
documentos. Nessa base de dados, foi pesquisado o termo “governance observatory”,
qgue nao retornou nenhum resultado. O termo “observatory”, também foi pesquisado e
apareceu um unico resultado, citado a seguir: Observatory, cuja area de atuacédo é

Astronomy and Astrophysics, ndo tendo relacdo com a teméatica pesquisada.

Outra base pesquisada foi a SCIELO.Org com o intuito de abranger, também,
os trabalhos académicos sobre observatoério de governanca desenvolvidos no Brasil.

A Scientific Electronic Library Online - SCIELO € uma biblioteca eletrénica que abrange


https://www.scopus.com/sourceid/27764
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uma colec¢do selecionada de periddicos cientificos, com textos completos e sites com
periddicos de acesso gratuito da rede Scielo que congrega producdes da Argentina,
Brasil, Chile, Colémbia, Cuba, Espanha, Portugal e Venezuela.

Nessa base de dados, também so foi possivel encontrar resultado quando o
termo da pesquisa foi unicamente “observatério”. A pesquisa retornou com 21
resultados, entretanto, mais uma vez, entre esses trabalhos ndo foi encontrado

nenhum que tratasse simultaneamente de observatérios e governanca.

Por fim, foi feita uma busca na base de dados dos periddicos da CAPES, essa
base de dados relne diversos tipos de conteudo cientifico, sejam artigos, resumos,
referéncias, estatisticas, teses, dissertacdes, material audiovisual, entre outros. Foi
feita uma busca na sua base de dados de teses e disserta¢des, e 0 resultado retornou
apenas cinco trabalhos, dentro os quais o Unico que continha no tema as duas
palavras “governancga”’ e “observatério” foi a seguinte dissertacdo: CARBONERA,
Jakeline. Observatério de Governanca Social na Gestdo Universitaria. 2018. 182f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracao Universitaria). Programa de Pos-Graduacéo
em Administracdo Universitaria, Universidade Federal de Santa Catarina, 2018.

Orientador: Prof. Dr. Alexandre Moraes Ramos?.

Continuando a busca na mesma base de dados da CAPES, em seus
periodicos, foram encontrados 19 artigos, entretanto, ao ler os resumos, constatou-se
que apenas um tinha relagdo com a tematica pesquisada: “A Governanca das Aguas

no Brasil: uma anélise sobre o papel da universidade em redes e observatorios”.

Apbs a pesquisa bibliografica, foi efetuada uma busca no Google Scholar, com
a finalidade de encontrar mais alguns observatérios que tivesse a tematica da
governanca no seu objeto, e, para tanto, foi utilizado o termo “observatério de
governanga”. Como resultado dessa pesquisa retornaram 52 resultados. Apods a
leitura de todos os resultados, apenas trés observatérios tinham relacdo com a
tematica estudada. So eles: “A Governanca das Aguas no Brasil: uma anélise sobre
o papel da universidade em redes e observatérios”, “Observatério de governanca

social na gestao universitaria” e “Observatoérios - modos de conhecer”.

! Ver em: https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/205969/PPAU0185-
D.pdf?sequence=-1&isAllowed=y
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Assim, baseando-se na pesquisa acima, a partir de uma fase mais analitica
na qual foi feito o reconhecimento e leitura do material coletado, verificando quais
estavam alinhados a tematica pesquisada “observatério de governanga®, foi
construida uma tabela contendo esses trabalhos, e que, portanto, fizeram parte dos

dados da pesquisa, como pode ser observado na tabela a seguir:

Quadro 8 - Resultado das pesquisas na base de dados

BASE TEMA AUTOR(S) TIPO DE
PESQUISADA TRABALHO

Observatério de
CAPES Governanca Social na
Gestdo Universitaria

Carbonera, Jakeline

Becker Dissertacao

A Governanca das Aguas

o o André Munhoz de
no Brasil: uma analise

Argollo Ferrdo; Ayri

CAPES sobre o papel da . . Artigo
. . pap Saraiva Rando; Luci 9
universidade em redes e .
o Merhy Martins Brag
observatorios
Google Observatérios - modos BRAZ, Paula Bessa Artigo
Scholar de conhecer

Fonte: a autora (2021)

A partir desses trabalhos, dos documentos coletados baseados nesses
trabalhos e do referencial tedrico, foram construidas, por meio de categorizacao, as
principais estruturas, comuns a todos os observatérios de governanca, encontrados

nessa literatura.

Também fez parte dos dados dessa pesquisa o Comité de Governanca da
UFS, por ser tratar, também, de um estudo de caso. Sendo a amostra intencional cujo
critério esta relacionado ao problema da pesquisa, buscou-se identificar a estrutura de
governanca na instituicdo e quais as praticas de boa governanca preconizadas pelo
TCU estavam sendo adotadas. De acordo com Yin (2008), existem quatro
possibilidades de desenvolvimento de estudos de caso. O autor propde duas
dimensdes de estudo: a primeira esta relacionada a quantidade de casos a serem

trabalhados (Unico ou multiplos), ao passo que a segunda esta relacionada com a
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guantidade de unidades de andlise (holistico, com apenas uma unidade de andlise;

ou enraizado, com mdultiplas unidades de andlise).

Assim, também, fez parte dos dados da presente pesquisa a estrutura da UFS
responsavel pela governanca na instituicdo, tratando-se, portanto, de um anico estudo

de caso e com uma Unica unidade de analise, o Comité de Governanca da UFS.

Somando-se a esses dados, estdo os documentos institucionais relacionados
a ele, selecionados levando-se em consideracao, sobretudo, as dimensdes praticas
de um observatério de governanca na UFS.

5.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados utilizou-se das técnicas julgadas mais apropriadas para a
presente pesquisa. Essa coleta, a partir dessas técnicas, se adequam as

circunstancias e aos objetivos da pesquisa.

Para sua construcao foram consideradas algumas etapas importantes que, de
acordo com Flick (2006) apud Gray (2012) sdo “tipos de literatura” sugeridas na
pesquisa qualitativa. Inicialmente foi utilizada pesquisa bibliografica para construcao
do referencial tedrico, que envolveu a analise da evolucdo da administracdo publica,
0S conceitos e principios da governanca publica, as praticas de boa governanca
preconizadas pelo TCU, a governanca universitaria e também a construcdo do

referencial tedrico sobre observatorio, trazendo o seu conceito.

Em um segundo momento, foram obtidos dados a partir da pesquisa
bibliografica que, além da definicdo da amostra utilizada neste estudo, resultou em
uma importante fonte que subsidiou a elaboracdo dos elementos essenciais para

construcdo de um observatério de governanca.

Posteriormente, esse trabalho utilizou-se também da pesquisa documental
como técnica para obtencéo dos dados analisados e, com base nas etapas anteriores,
foram coletados documentos, considerando, sobretudo, as dimensdes praticas de um
observatorio de governanca, a estrutura de governanca na UFS e as praticas de boa

governanca. Os documentos utilizados na pesquisa estdo relacionados abaixo:
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a) 10 Passos para a Boa Governanga, 22 edigéo, 2021 — TCU;

b) Resolucédo n°® 15/2020 da UFS — Institui a Politica de Governanca na
Universidade Federal de Sergipe e da outras providéncias;

c) As atas das reunides do Comité de Governanga da UFS;

d) IGG - indice de Governanca aplicado a UFS.

Portanto, os dados foram coletados diretamente pela pesquisadora, por meio
de fontes secundarias publicas, disponiveis nos websites das instituicdes
supracitadas. Considerando as etapas apresentas, a coleta de dados secundarios foi
realizada por meio de pesquisa bibliografica, em teorias concernentes aos temas
envolvidos na pesquisa, e documental em estudos que apresentem caracteristicas
semelhantes ao proposto (TRIVINOS, 1987).

Assim, uma das técnicas para obtencdo dos dados analisados nesse trabalho
foi a pesquisa documental. A importancia da pesquisa documental para o estudo de
caso, de acordo com Yin (2015), se da pela funcédo da colaboracdo e ampliacédo de
evidéncias vindas de outras fontes. De certa forma, comparado ao acesso a
documentacdes internas nas instituicdes, o acesso de dados disponiveis em websites

é dado de maneira relativamente facil.

A ndo utilizacdo de entrevistas ou questionarios para essa pesquisa se
justifica pela necessidade de encontrar evidéncias documentais sobre os pilares
estruturantes de um observatodrio de governanca e a forma pela qual ele se adequaria
a estrutura de boas praticas de governanca pela UFS, e nesse caso entrevista ou
guestionarios nao contribuiriam para responder ao objetivo de elencar os elementos
essenciais para a constru¢cdo de um observatoério de governanca na UFS, com base

nas boas praticas de governanca.

5.4 TRATAMENTO DE DADOS

No tocante ao tratamento e andlise de dados, existem diferentes técnicas que

podem ser utilizadas na execucdo de pesquisas, especialmente as qualitativas,
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segundo Chizzotti (2006):

A decodificacdo de um documento pode utilizar-se de diferentes
procedimentos para alcancar o significado profundo das comunicagfes nele
contidas. O que implica considerar que a sele¢do do procedimento ideal ao
tipo de estudo realizado depende do material a ser analisado, assim como
dos objetivos da pesquisa e da posicao ideoldgica e social do avaliador
(CHIZZOTTI, 2006, p. 98).

A andlise dessa pesquisa restringe-se aos dados coletados e ndo possui o
intuito de generalizacdo. O que se obteve com a pesquisa foi considerando os dados
pesquisados, um panorama mais profundo a respeitos das caracteristicas e elementos
estruturantes de um observatorio de governanca e das boas praticas de governanca
da UFS. Isso se torna possivel por se tratar de uma pesquisa, como dito
anteriormente, de abordagem qualitativa em que, conforme Gray (2012), o
pesquisador tem o papel de obter um panorama profundo, intenso e holistico do

contexto em estudo.

Gray (2012) ressalta, ainda, que, apesar de ndo existirem regras rigidas na
analise qualitativa, algumas etapas sao essenciais para orientar a analise. Sao elas:
transcrever os dados, codificar os dados, familiarizar-se com os dados, fazer a leitura
dirigida deles e, por fim, interpreta-los, procurando conexdes entre seus significados
e 0s conceitos a serem analisados. Partindo dessas orientacfes, fez-se, entdo, o
tratamento inicial dos dados coletados e, posteriormente, a analise dos dados por
meio de categorias identificando, de forma sistematica e objetiva, os elementos
essenciais necessarios para estruturacdo de um observatorio de governanca na UFS,

segundo os dados coletados nesse estudo.

De acordo com Bardin (2004), a andlise categorial tematica € uma das formas
de andlise de conteudo. Complementando, Minayo (1994) escreve que trabalhar com
categorias significa agrupar elementos em torno de um conceito. Portanto, esse
trabalho optou pela andlise categorial, em que cada categoria teve sua
operacionalizacdo formulada a partir da fundamentacdo teorica (BARDIN, 2004;
MINAYO, 1994).

A associacéo utilizada na categorizacdo fundamenta-se em uma ideia de

comparagao, na ligacao entre categorias, que para Kerlinger (1980), ocorre, por meio
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de uma esquematizacdo, onde se fez a correlacdo dos dados com a teoria. Dessa
forma, os dados foram tratados a partir de registro, categorizacédo e interpretacao,
tendo como balizador principal o referencial te6rico estudado e o objetivo do estudo

em termos de conteldo e estrutura.

Considerando o problema de pesquisa — Como um observatério pode
contribuir para fortalecimento da Governanca da Universidade Federal de Sergipe -
UFS? — pode-se observar, enquanto categorias de andlise central, a estrutura de um
observatério de governanca e os pilares da boa governanca na UFS. A seguir,
retomam-se as definicbes apresentadas na fundamentacdo tetrica de forma a

consolidar a definicdo constitutiva da categoria.

Segundo Lakatos e Marconi (1985), a “pesquisa deve conter as premissas ou
pressupostos tedricos sobre 0s quais 0 pesquisador fundamentara sua interpretacéo”
(LAKATOS; MARCONI, 1985, p. 199-200) Essas definices dos termos, escrevem o0s
autores, “esclarece e indica o emprego dos conceitos na pesquisa”. Por esse motivo,
apresentam-se as definicdes constitutivas e operacionais das categorias de analise
tanto dos elementos essenciais para construcdo de um observatorio de governanca,

guanto para os pilares da boa governanca na UFS.

As categorias referem-se a conceitos que abrangem elementos comuns ou
gue se relacionam entre si. S0 empregadas para se estabelecer classificacfes, por
isso demandam o agrupamento de elementos e ideias em torno de um conceito Unico
(MINAYO, 1994). Segundo o autor (1994) “esse tipo de procedimento, de um modo
geral, pode ser utilizado em qualquer tipo de analise em pesquisa qualitativa”
(MINAYO, 1994, p. 70).

6 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS
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Considerando o referencial te6rico e o modelo de boa governanca
preconizado pelo TCU, que estabelece uma diferenciacao entre gestéo e governanca,
no sentindo de esclarecer que esses dois conceitos ndo sao sinbnimos, convém
diferencid-los. A gestdo compreende a funcdo realizadora, sendo responsavel por
planejar, executar e controlar, enquanto a governanga compreende a funcgao
direcionadora, sendo responsavel por avaliar, direcionar e monitorar. Com o intuito de
executar de forma satisfatéria as atividades relacionadas a boa governanca, €
necessario que sejam adotados mecanismos de lideranca, estratégia e controle. Para
facilitar o entendimento do que foi dito, a autora, a partir das fontes citadas, elaborou

a figura abaixo (Figura 9):

Figura 9 - Atividades de gestdo e de governanca

PLANEJAR

|

CONTROLAR -— GESTAO EE— EXECUTAR
-—
MONITORAR AVALIAR
A4
DIRECIONAR
v
Mecanismos
responsaveis pela
execugao da boa
Governancga
LIDERANCA ESTRATEGIA CONTROLE

Fonte: a autora (2021) adaptado do manual TCU

Assim, em vista do que foi dito e a partir dos dados da pesquisa, eles foram

coletados e categorizados, num primeiro momento, conforme o quadro abaixo:



88

Quadro 9 - Dimensdes para alcangar a boa governanca institucional

estratégico a institui¢cdo, alinhado
aos objetivos;

DIMENSOES FUNCOES ACOES
Lideranga Adaptar o modelo de governanca Definir e implantar um modelo de
ao contexto e objetivos da governanca ajustado ao contexto e
instituicao; objetivos da instituicao;
Comunicar de forma adequada as partes
interessadas.
Fomentar a cultura de integridade Refere-se as ac6es da instituicdo e ao
na instituicao; comportamento do agente publico alinhado
aos valores, principios e normas éticas.
Assegurar que os lideres da Todos os dirigentes e assessores devem
instituicdo tenham, coletivamente, ser nomeados por meio de processo
competéncias adequadas ao transparente e baseados em meérito;
desempenho das atribui¢des.
E necessaria a responsabilizacédo deles por
meio de desempenho;
Deve ser disponibilizado a eles
oportunidades de desenvolver suas
capacidades de lideranca.
Estratégia Viabilizar direcionamento Executar o direcionamento estratégico e

monitora-lo;

Avaliar periodicamente o direcionamento
estratégico, por meio da mensuragéo de
desempenho institucional;

Acompanhar mudang¢as no ambiente
interno e externo;

Identificar as expectativas das partes
interessadas.

Manejar adequadamente 0s riscos;

A gestao de risco deve identificar, entender
e manter as instancias responsaveis
informadas, para que possam dar
respostas apropriadas aos riscos;

Implantar estrutura de gestéo de risco
compativel com as necessidades da
instituicao;
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Definir processo de gestéo de risco e
integra-lo a gestao e a tomada de decisao.

Monitorar os resultados da Definir rotinas de monitoramento
instituicao; relacionados ao progresso no alcance das
metas;

Determinar a quem cabe as
responsabilidades pela execucéo dessas
rotinas, a periodicidade e afericdo dos
indicadores.

Controle Transparéncia; Dispor de servicos eficazes de acesso a
informag@es confiaveis, claras, integras e
tempestivas;

Aferir a satisfacdo das partes interessadas
com a transparéncia da instituicao.

Accountability; O modelo de governanca implantado deve
incluir mecanismos de prestacao de contas
e responsabilizacdo coadunados com as
acles de transparéncia.

Efetividade da Auditoria Interna. A auditoria interna deve, além dos seus
objetivos e responsabilidades, proteger o
valor organizacional, fornecendo avaliagdo
e assessoria com a finalidade de aprimorar
0s processos de governanga.

Fonte: a autora (2021), a partir dos dados da pesquisa

Com o intuito de responder ao objetivo especifico — “Identificar as boas
praticas de governanga dentro da Universidade Federal de Sergipe” — e baseando-
se na categorizacdo acima, a seguir sera feita uma analise acerca das praticas de
boa governanca da UFS, segundo cada dimenséo. Para tanto foi elaborado um novo
guadro acrescentando quais praticas devem ser adotadas para conquistar a boa
governanca institucional. Serdo analisadas essas praticas, iniciando pelas que estao

relacionadas a “dimensao” da “Lideranga”.
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Quadro 10 - Praticas de Lideranca para boa governanca

DIMENSAO

FUNCAO

PRATICAS

Lideranca

Adaptar o modelo de
governanca ao contexto e
objetivos da instituicdo

Definir as instancias internas de governanca e
avaliar se sdo suficientes e apropriadas;

Designar a responsabilidade de mais alta instancia
na consolidacéo da politica de governanca, que
seréa responsavel pela aprovacédo e avaliagcao da
estratégia organizacional, politicas internas,
supervisdo da gestéo e accountability;

Identificar as principais partes interessadas, definir
diretrizes de comunicacéo, transparéncia e
prestacéo de contas;

Assegurar o balanceamento de poder e
segregacao de funcdes na tomada de decisbGes
criticas.

Fomentar a cultura de
integridade na instituicdo

Corroborar, formalmente, politicas de integridade,
dando suporte as ac8es de deteccao, investigacao
e sancéo;

Orientar e monitorar a gestdo da integridade com
base nos riscos de integridade;

Definir mecanismos de controle no intuito de evitar
que preconceitos, viesses ou conflitos de interesse,
influenciem as decisbes e ac¢des da lideranca.

Assegurar que os lideres da
instituicdo tenham,
coletivamente, competéncias
adequadas ao desempenho
das atribuicdes.

Estabelecer e divulgar as competéncias desejaveis
da lideranca e os critérios para sua sele¢éo;

Assegurar que o processo de sele¢é@o ou escolha
seja transparente, pautado por critério e
competéncias previamente definidos;

Determinar diretrizes para o preenchimento de
lacunas de lideranca;

Determinar procedimentos para transmisséo de
informacdo e conhecimento no momento da
sucesséao da lideranca;

Indicar diretrizes para avaliagcdo de desempenho
desses membros, bem como indicadores e metas
de desempenho.

Fonte: a autora (2021)
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Tendo em vista o Decreto Federal n°® 9.203 de 22 de novembro de 2017
(BRASIL, 2017), que dispde sobre a politica de governanca da Administracdo Publica
Federal, direta, autarquica e fundacional, que em seu art. 6° determinou que a alta
administracdo desses 6rgdos e entidades implementassem e mantivessem
mecanismos, instancias e praticas de governanca de acordo com 0s principios e
diretrizes por ele estabelecidos. Desse modo, em 28 de setembro de 2020, por meio
da resolucdo n°® 15/2020/ CONSU (UFS, 2020a), a UFS instituiu a sua politica de

governanca.

Por meio de referido documento, também foram instituidos o Comité
Institucional de Governanca — CIG e os comités tematicos de governanca da UFS,
sendo esses comités tematicos instancias de apoio e execucdo as politicas de
governanca da instituicdo. O art. 6° desse dispositivo determina a mais alta instancia
responsavel pela consolidagéo da politica de governanca, o art. 9°, descreve suas

competéncias e os arts. 3° e 4 ° definem seus principios e diretrizes.

Dessa forma, pode-se verificar que a UFS, definiu as instancias internas de
governanca e designou a responsabilidade de mais alta instancia na consolidacao da
politica de governanca. Entretanto, ndo é possivel identificar, na politica de
governanca da UFS, nas atas de reunido do Comité Institucional de Governanca —
CIG, no periodo de 05 de outubro de 2020 a 09 de junho de 2021 e nas paginas da
web da instituicdo relacionadas a governanca, a identificacdo das principais partes
interessadas, bem como nao foi possivel visualizar que foi assegurado o
balanceamento de poder e segregacdo de funcdes na tomada de decisdes criticas,
vistos que as func¢des relativas a governanca estao todas concentradas nos servidores

gue ja desempenham outras atribuicbes de gestao.

No que diz respeito ao fomento a cultura de integridade na instituicdo, por
meio das atas de reunido do CIG, foi possivel identificar sucessivas acfes que
culminaram na aprovacéo, no dia 21 de maio de 2021, da politica de integridade da
instituicdo, no plano de gestéo da integridade para o periodo de 2021 a 2024, também
foi possivel observar a busca pela implementacao, orientacdo e monitoramento da
gestao da integridade com base nos riscos de integridade, bem como a definicdo de

mecanismos no intuito de evitar que preconceitos, viesses ou conflitos de interesse,
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influenciem as decisfes e ac¢des da lideranca. Sendo possivel verificar que boa parte

desse caminho ja se encontra pavimentado para possibilitar a sua efetiva implantacao.

Quadro 11 - Quadro técnico-Administrativo da UFS

Técnico-Administrativos Ol’.m't_)s Médio Superior E§pe€|a-
niveis lizagao

Campus de Sao Cristévao 52 104 223 205 180 28 792

Campus de Aracaju 4 63 84 143 67 22 383

Campus de ltabaiana - 9 17 13 12 2 53

Campus de Laranjeiras - 2 2 8 4 - 16

Campus de Lagarto - 19 43 54 28 5 149

Campus do Sertdo - 2 9 7 12 3 33
Total geral da UFS 56 199 378 430 303 60 1.426
Fonte: Microdados de Pessoal, 2021 (COPAC/PROPLAN, dezembro/2020)

Fonte: Microdados de Pessoal, 2021 (COPAC/PROPLAN, 2020)

Contudo, no que se refere a funcdo de assegurar que os lideres da instituicdo
tenham, coletivamente, competéncias adequadas ao desempenho das atribuicoes,
por meio dos documentos analisados, nao foi possivel identificar nenhuma dessas
praticas na direcdo da boa governanca relacionada a essa funcéo. Fato que chama a
atencao por se tratar de uma instituicdo de educacao superior, por possuir no quadro

docente altamente qualificado, bem como do seu corpo técnico administrativo.

Como se pode ver a partir do Quadro 11, a UFS possui 1.426 técnicos
administrativos, sendo que apenas 255 desses servidores ndo possuem nivel
superior, e 793 servidores, ou seja, a maioria de servidores do seu quadro possui

especializacdo, mestrado ou doutorado.

Continuando a andlise, a seguir serdo apresentadas as boas praticas que

devem ser adotadas para se atingir a boa governanga no que concerne a “Dimensao”
da “Estratégia”.

Quadro 12 - Praticas de Estratégia para boa governanca

DIMENSAO FUNCAO PRATICAS
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Estratégia

Viabilizar direcionamento
estratégico a institui¢do, alinhado
aos objetivos;

Estabelecer o modelo de gestéo estratégica,
considerando riscos, transparéncia e o
envolvimento das partes interessadas;

Definir estratégias, objetivos, indicadores e
metas de desempenho;

Estipular o modelo de gestdo das unidades
finalisticas e de suporte;

Determinar objetivos, indicadores e metas
para cada unidade;

Definir o modelo de monitoramento da
estratégia, de forma que seja possivel o
acompanhamento continuo da evolu¢do dos
indicadores e dos planos de acgéo.

Manejar adequadamente os
riscos;

Estabelecer e implementar a estrutura de
gestao de riscos;

Garantir que o processo de gestado de riscos
seja incorporado aos demais processos
organizacionais;

Implementar processos de gestdo de
continuidade para reduzir efeitos de possiveis
incidentes.

Monitorar os resultados da
instituicao;

Instituir indicadores de desempenho;

Definir rotinas com a finalidade de gerar
informacgdes necesséarias ao monitoramento da
execuc¢do dos planos no alcance de metas
estabelecidas;

Estabelecer o formato e periodicidade dos
relatérios de gestao;

Determinar o formato e periodicidade dos
relatorios destinados as partes interessadas e
publicacédo desses na internet.

Fonte: a autora (2021)
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Analisando as préaticas de boa governanca que se referem a primeira funcao
dessa dimensao, foi possivel identificar por meio do relatério de gestdo 2020 da UFS,
gue o planejamento estratégico da instituicao esta estabelecido em dois documentos
formais, o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, 2016 a 2020, e em um
segundo documento de carater politico-institucional, o Plano de Gestdo 2016-2020. O
PDI da UFS referente ao periodo 2021-2025, até o inicio das analises desse trabalho,
ainda nao havia sido aprovado. E como dito anteriormente, a politica de governanca
da instituicdo foi aprovada em setembro de 2020, sendo assim, as analises serdo
apoiadas a partir do que foi estabelecido pela estrutura de governanca implantada a

partir dessa data.

Diante disso, ndo foi possivel identificar um modelo de gestdo estratégica,
considerando riscos, transparéncia e o envolvimento das partes interessadas na UFS,
em que pese a existéncia de uma politica de integridade e de gestdo de riscos
instituida por meio da resolugdo n°9/2021CONSU (UFS, 2021b). As estratégias,
objetivos, indicadores e metas de desempenho foram estabelecidos pelo PDI 2016-
2020, ndo sendo possivel verificar se, ap0s a aprovacao da politica de governanca,
foram adaptados ao novo contexto. Nao foi possivel identificar se existe um modelo
de gestéo das unidades finalisticas e de suporte, assim como também néo foi possivel
identificar se existem indicadores, objetivos e metas estabelecidos para cada unidade,
de forma que, consequentemente, ndo pode ser identificado um modelo de
monitoramento da estratégia, de maneira que seja possivel o acompanhamento

continuo da evolucéo dos indicadores e dos planos de acao.

No que se refere as praticas relacionadas ao manejo adequado dos riscos,
verifica-se por meio da resolugdo n°9/2021CONSU (UFS, 2021b) — Politica de
Integridade e Gestdo de Riscos da UFS e da Metodologia de Gestédo de Riscos da
UFS, aprovado em 18 de maio de 2021, que foi estabelecida a estrutura da gestédo de
riscos, entretanto, no tocante a implementacao do processo de gestao de riscos, sua
incorporacdo aos demais processos organizacionais, bem como a sua continuidade

nao foi identificada.

As préticas relacionadas ao monitoramento dos resultados da instituicdo, em
certa medida, ja se encontram institucionalizadas. Segundo o relatério de gestao 2020
da UFS, o PDI 2016-2020 (UFS, 2020b), estabeleceu metas e indicadores julgados
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relevantes ao alcance dos objetivos institucionais, contudo, no que se refere a
definicdo de rotinas com a finalidade de gerar informagdes ao monitoramento, formato
e periodicidade dos relatérios de gestdao, bem como formato e periodicidade dos

relatorios destinados as partes interessadas, ndo foi possivel identificar.

Prosseguindo, a seguir serdo analisadas as praticas referentes a ultima
Dimensédo apresentada no quadro: “Dimensdes para alcangar a boa governanga

institucional”.

Quadro 13 - Préticas de Controle para boa governanca

DIMENSAO FUNCAO PRATICAS

Controle Transparéncia; Garantir transparéncia ativa e passiva as
partes interessada, preservando o sigilo como
excecdo e conforme estabelecido na lei;

Propiciar a disponibilizacdo dos dados
coadunados aos principios de dados abertos,
facilitando o manuseio e andlise das
informacdes.

Accountability; Prestar contas a respeito da atuagéo da
instituicdo, garantindo que as informacgdes de
interesse geral estejam disponiveis em locais
de amplo acesso, possibilitando, dessa forma,
avaliacdo do valor que a instituicao esta
entregando a sociedade;

Determinar as instancias que serao
responsaveis por apurar e tratar desvios éticos
e infracdes disciplinares;

Padronizar os procedimentos voltados para
apuracao e tratamento de desvios éticos,
ilicitos administrativos e atos lesivos a
instituicdo, provocados por pessoas juridicas;

Capacitar as equipes que compdem as
comissdes processantes, de sindicancia e de
investigacgao.

Efetividade da Auditoria Interna. Assegurar que a auditoria interna seja
informada acerca das estratégias, objetivos e
prioridades da instituicdo, dos riscos
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relacionados, das expectativas das partes
interessadas e dos processos e atividades
relevantes, de maneira que essas informacdes
possam ser consideradas quando da
elaboracado dos planos de auditoria interna;

Garantir que as recomendagdes da auditoria
interna sejam acompanhadas e adotadas as
providéncias necessarias;

Registrar formalmente eventual deciséo de
ndo implementar determinada recomendagéo
da auditoria interna;

Apoiar o programa de avaliagdo e melhoria da
qualidade da auditoria interna.

Fonte: a autora (2021)

Essa dimenséo esta relacionada as funcdes de transparéncia, accountability
e efetividade da auditoria interna. Por meio de consultas as paginas web da UFS e ao
plano de dados abertos da UFS referente ao periodo 2021 a 2023, foi observado que
a maior parte das praticas preconizadas para se obter uma boa governanca na
instituicdo, esta implementada. Assim, por meio da pagina web de acesso a
informacéo da UFS, é possivel verificar a prestacdo de contas a respeito da atuacao
da instituicdo e da disponibilizacdo dos dados coadunados aos principios de dados

abertos.

No plano de gestdo da integridade da UFS foi possivel encontrar diversas
acOes que contribuem para o fortalecimento da auditoria interna, determinando
“Aprimoramento da integracdo da AUDINT com os gestores da UFS, para definicéo
dos macroprocessos que serao auditados”, assim como “Implementacdo de
acompanhamento das recomendac¢des das auditorias realizadas.”, contribuindo para

uma auditoria interna efetiva (UFS, 2021c, p. 36).

Também no plano de gestdo da integridade da UFS foi encontrado
formalmente qual é a instancia responsavel por apurar e tratar desvios éticos e

infracBes disciplinares, determinando que cabe:

[...] a CPSPAD a apuracao de irregularidades praticadas pelos servidores
técnico-administrativos, docentes e o pessoal terceirizado no exercicio de
suas funcgdes, além da apuracdo de faltas praticadas por alunos que nao
possam ser resolvidas no ambito do Departamento [cabendo também a essa
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a Comissdo Permanente de SindicAncia e de Processo Administrativo
Disciplinar — CPSPAD, a funcdo de conduzir os inquéritos administrativos]
(UFS, 2021c, p. 31, interpelagéo nossa).

Ainda nesse documento é informado o procedimento para formalizacdo da

dendncia;

De modo geral, a dendincia € encaminhada ao Magnifico Reitor, a quem cabe
proceder ao juizo de admissibilidade e, se for o caso, posteriormente, a
portaria de instauracdo institui a comissao que devera apurar a ocorréncia;
em qualquer caso, comprovada ou ndo a irregularidade, a emissdo do
Relatério Conclusivo pela comissédo apuradora é exigéncia do § 1° do art. 165
da Lei 8.112/90 (UFS, 2021c, p. 31).

Nao foi possivel identificar procedimentos padronizados voltados para
apuracao e tratamento de desvios éticos, ilicitos administrativos e atos lesivos a
instituicdo, provocados por pessoas juridicas, bem como se ha capacitacdo as

equipes que compdem as comissdes processantes, de sindicancia e de investigacao.

Apés analisadas as praticas de boa governanca adotadas na estrutura da
UFS, também é possivel verificar, por meio do relatério do TCU (2021), o desempenho

da instituicdo segundo o IGG - indice integrado de governanca e gest&o publicas.

Segundo esse relatério (2021), a “dimenséao” lideranga na instituicdo encontra-
se no nivel aprimorado, assim como a sua capacidade em promover a lideranca,
estando, portanto, numa faixa de classificacdo entre 70 a 100%, enquanto as praticas
de estabelecer o modelo de governanca e promover a integridade estéo classificados
numa faixa intermediaria, entre 40% a 69,9%. Com relacao a “dimensao” estratégica,
essa se encontra numa faixa intermediaria, assim como a gestdo de riscos e o
monitoramento do desempenho das funcfes de gestdo. No tocante a promoc¢éo da
gestao estratégica e no estabelecimento da estratégia, ambas se encontram no nivel
aprimorado, ou seja, com a classificacdo entre 70 a 100%, no entanto, no que diz
respeito ao monitoramento dos resultados organizacionais, a instituicdo esta na faixa

inicial, cuja classificacao € entre 15 a 39,9% (TCU, 2021).

Ainda segundo o relatério do TCU (2021), no que concerne a “dimensao” do

controle, ele encontra-se no nivel intermediario, assim como as praticas de assegurar
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a efetividade da auditoria interna e de monitoramento da satisfacdo dos usudérios,
estando sua classificacdo na faixa de 40% a 69,9%. J& a garantia da accountability e
a promocao da transparéncia pela instituicdo estdo no nivel aprimorado, fazendo parte
da faixa de classificagdo entre 70 a 100% (TCU, 2021).

Dito isso, cumpre registrar que o maior propésito do IGG é auxiliar a instituicdo
a identificar aspectos de governanca e gestdo com maiores riscos e oportunidades de
melhoria, e que como o indicador é produzido a partir das respostas da propria
instituicdo e ndo passa por um processo que verifique a totalidade das informacdes
fornecidas, esta obviamente sujeito a imprecisdes, ademais o IGG é mensurado a
partir de um conjunto minimo de controles internos considerados pelo TCU como

convenientes para conter riscos comuns em organizagdes publicas (TCU, 2021).

Por todo o exposto, o TCU vem, ha varios anos, estimulando as organizacoes
a avaliarem seus riscos reais, com o auxilio do IGG, e, a partir dai, implementarem
seus controles, assim o TCU sinaliza a necessidade de que sejam desenvolvidos
outros indices, alguns mais especificos, e dessa forma possibilitar 0 monitoramento

mais adequado para cada funcédo (TCU, 2021).

Dando continuidade as analises e considerando os dados da pesquisa, assim
como buscando atender ao objetivo especifico: “Descrever os elementos essenciais
para constru¢cao de um observatério de governanga”, os dados foram categorizados a
partir de dimens@es caracteristicas e seus elementos estruturantes, segundo a tabela

abaixo.
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Quadro 14 - Categorizacdo de elementos estruturantes de um observatorio

DIMENSAO

DESCRICAO

ELEMENTOS ESTRUTURANTES

Natureza

Define qual a natureza e
vinculag&o administrativa

Instituicbes publicas, privadas ou hibridas;

Organizacao e

Define qual a localizacéo,
organizacionalmente do

Defini¢céo de equipe multidisciplinares com
conhecimento especializado e detalhamento da

observatério, o que ele
ird executar.

gestdo observatério e os seus estrutura para gestéo, coordenacao e operacao;
responsaveis
Trabalho articulado entre as equipes;
Implantacdo de regimento ou estatuto.
Funcdes Define a misséo do Coletar, sistematizar, analisar e produzir dados e

informacdes;
Gerar fonte de informacao confiavel;
Construir e utilizar indicadores;

Monitorar informacgdes e converter informacdes
em oportunidades;

Assessorar a tomada de decisfes estratégica.

Funcionamento

Define os processos,
meétodos e procedimentos

Método cientifico de investigacéo;

Utilizag&o conjunta de métodos quantitativos e
gualitativos para andlise e interpretacdo dos
dados;

Procedimentos especificos para integracdo e
tratamento de dados de diversas fontes.

Produtos

Define os principais
produtos que serdo
desenvolvidos para que o
observatério atinja seu
objetivo

Publicacdes de relatérios, andlises, boletins e
estudos;

Banco de dados e sistema de informacao;
Portal WEB;

Painéis analiticos de dados e de indicadores.

Fonte: a autora (2021)
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De posse dessa viséo geral fornecida pelo quadro acima, e segundo Plan Bleu
(1999), a concepcéo inicial de um observatoério deve ser pautada pela resposta a

guatro questdes fundamentais:

a) “Por quem” — qual o capital humano e institucional envolvido na
atividade;

b) “Como” — recursos, processos e metodologias que serédo adotadas;

c) “Para que” — quais sdo os objetivos, finalidades do observatorio;

d) “Para quem” — qual o publico-alvo e usuéarios em geral (PLAN BLEU,
1999).

Considerando a tematica envolvida, o quadro acima e as respostas a essas
guestdes, foi possivel chegar aos resultados expostos a seguir. Dessa forma, os
elementos minimos que devem ser considerados para a estrutura de um observatorio
de governanca, sdo: 0s agentes, a estrutura, 0 processo, a finalidade, os produtos e

seu publico-alvo.

Os agentes referem-se ao capital humano e institucional envolvido, e, no caso
dessa pesquisa, desenvolvida com a finalidade de oferecer mecanismos alternativos
gue possam contribuir com a gestdo da Universidade Federal de Sergipe, o capital
humano deve ser composto por servidores do quadro da instituicdo, discentes e
representantes da comunidade, de maneira que seja constituida uma equipe
multidisciplinar, respeitadas as competéncias adequadas para o desempenho das

funcoes.

Segundo Vessurri (2002), a dedicacéo exclusiva da equipe ao observatorio ou
compartilhada com outras atividades vai depender do tamanho e do nivel de

informacdes que serdo tratadas pelo observatério (VESSURI, 2002).

A estrutura sera no ambito das instalacfes da UFS, que devera disponibilizar
espaco fisico e capital humano para constituir a equipe, sendo gerida com recursos
publicos por se tratar de uma instituicdo de natureza publica. Estrutura essa que deve

ser inserida, organizacionalmente, no contexto da governanca da instituicao.
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No que concerne aos processos, eles serdo responsaveis por coletar,
armazenar e tratar dados, utilizando métodos quantitativos e qualitativos para analise

e interpretagao dos dados.

Segundo Batista et al. (2016), a observacdo por meio de metodologias de
investigacdo e andlise tem potencial para fornecer conhecimento e reflexado critica

acerca da teméatica investigada (BATISTA et al., 2016).

O observatorio tera como finalidades gerar fonte de informacédo confiavel,
construir e utilizar indicadores de governanga, monitorar informacgdes provenientes da
politica de governanca na UFS e converter essas informagdes em oportunidades e
assessorar a tomada de decisOes estratégica, especialmente no que concerne a

governanca.

Os produtos que serdo gerados pelo observatorio de governanca sao:
relatorios, analises, boletins e estudos; um banco de dados e sistema de informacéo;

portal WEB e painéis analiticos de dados e de indicadores.

O publico a quem se destina as atividades do observatoério € a comunidade
em geral, pois segundo Sales et al., 0 maior compromisso que norteia as atividades
das instituicbes de ensino superior é, entre outros, a prestacdo de servicos a
comunidade (SALES et al., 2020).

Superada essa etapa, a seguir sera demonstrado o ultimo objetivo especifico
da pesquisa e em seguida serd oferecido o modelo para um observatério de
governanca na UFS. Assim, para apresentar os beneficios que um observatorio,
alicercado nos principios da boa governanca, podem trazer para a Universidade
Federal de Sergipe, a andlise sera pautada, especialmente, nos objetivos e produtos
gue se pretende com a implantacdo do observatério e no relatério 2021 do TCU

avaliando o desempenho da instituicdo segundo o IGG.

Durante as analises dos dados nesse capitulo, foram explicitadas algumas
praticas necessarias para tornar possivel o alcance da boa governanca

organizacional. Entre essas praticas podemos citar:

a) Assegurar o balanceamento de poder e segregacgédo de funcdes na

tomada de decisoes criticas;



b)

f)

9)
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Orientar e monitorar a gestdo da integridade com base nos riscos de

integridade;

Indicar diretrizes para avaliacdo de desempenho dos lideres da
instituicdo, bem como indicadores e metas de desempenho;

Determinar objetivos, indicadores e metas para cada unidade;

Definir o modelo de monitoramento da estratégia, de forma que seja
possivel o0 acompanhamento continuo da evolucdo dos indicadores e

dos planos de acgao;

Definir rotinas com a finalidade de gerar informacdes necessarias ao
monitoramento da execucdo dos planos no alcance de metas

estabelecidas;

Estabelecer o formato e periodicidade dos relatorios de gestao.

Dito isso, ao analisar os resultados apresentados pelo TCU em seu relatorio

2021, no que se refere a algumas dessas praticas, temos os dados a seguir. Assim,

segundo esse relatério, a capacidade estratégica da UFS de monitorar os resultados

organizacionais encontra-se em um nivel inicial, na faixa de classificacdo que esta de

15 a 39,9%. Chama a atencdo, também, a avaliacdo no que se refere a capacidade

da instituicdo em assegurar o adequado balanceamento de poder para tomada de

decisdes criticas, chegando a ser quase inexpressiva a classificacdo desse indice,

cuja faixa esta entre 0 a 14,9%, como demonstram as figuras abaixo (TCU, 2021).
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Figura 10 - Capacidade em estabelecer o modelo de governanga

Figura 11 - Capacidade em Estratégia

g . 2.4 Indicador: Estr - Capacidade em Estratégia
2.6 Indicador: 1110 - Capacidade em estabelecer o modelo de governanga iGG2021 - Governanga Publica Organizacional
iGG2021 - Publica O i Capacidade em Estratégia
o delo de governanca F ergipe Estr

Legenda:
.  Estr - Capacidade em Estratégia
Legenda. © 2110 - Gerir riscos

« 1110 - Estabelecer o modelo de governanga « 2420 - Estabelecer a estratégia
© 1111 - A estrutura interma de govemanga da organizagao estd estabelecida 2130 - Promover a gestio e;(ra:égrca
* 1112 - A organizagio assegura o adequado balanceamento de poder para tomada de decisdes criticas 2140 - Monitorar os resultados organizacionais

© 2150 - Monitorar o desempenho das funcdes de gestio

Fonte: TCU (BRASIL, 2021).

Ao avaliar os indices que se referem a capacidade da UFS de monitorar os
resultados organizacionais, os resultados sao ainda mais criticos. Segundo o relatorio,
a avaliacdo da eficiéncia dos principais processos, pelos quais a estratégia €
implementada, e a avaliacdo dos efeitos dessa estratégia, que fornece dados sobre a
efetividade, sdo praticamente inexpressivos na instituicdo. E o monitoramento dos
resultados organizacionais, bem como o monitoramento da execucao da estratégia
gue aponta a sua eficacia estdo no nivel inicial, na faixa de classificacao entre 15 a
39,9% (TCU, 2021).

Prosseguindo, pode-se, ainda, destacar os indices relativos a capacidade de
monitorar a satisfacdo dos usuarios, como apresentado no relatério. A participacao
dos usuérios visando a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados é
praticamente inexpressiva. Quanto ao monitoramento da satisfacdo dos usuarios e a
divulgacdo de informacdes claras e precisas em relacdo a cada servi¢co prestado,
encontram-se no nivel inicial, fazendo parte da classificacdo entre 15 a 39,9% (TCU,
2021).

Esses dados sao apresentados conforme as figuras abaixo.
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Figura 12 - Capacidade em monitorar a satisfacdo dos usuarios
Figura 13 - Capacidade em monitorar os resultados organizacionais

. " . . 2.12 Indicador: 2140 - Capacidade em monitorar os resultados organizacionais
2.16 Indicador: 3130 - Capacidade em monitorar a satisfagdo dos usudrios i6G2021 - Publica O
1662021 - Publica O - o
C em a dos usuarios I

alégia é implementada é avaliada

Fonte: TCU (BRASIL, 2021).

De uma maneira geral, a partir desses dados, € possivel identificar uma
grande deficiéncia da Universidade Federal de Sergipe em assegurar que haja um
balanceamento adequado de poder para tomada de decisdes criticas, desenvolver
indicadores especificos, monitorar todas as acdes relacionadas a estrutura de
governanca institucional, bem como gerar relatérios e informacdes relativos a tematica

em questao.

Diante desse quadro e apoiado nas principais finalidade e produtos que se
pretende com a implantacdo do observatorio de governanca na instituicdo, pode-se
constatar a enorme contribuicdo que essa estrutura pode agregar a politica de
governanca da UFS, permitindo a formacédo de uma equipe multidisciplinar, composta
por todos os atores interessados e baseada em suas competéncias, com a finalidade
de coletar, tratar e analisar os dados referentes a governanca na instituicao,
possibilitando, a partir das informacdes coletadas, gerar indicadores especificos
baseados na realidade da instituicdo. Ademais, os produtos gerados nesse processo,
gue, entre outros, consiste na elaboracéo de relatérios, geracdo de conhecimento,
banco de dados e sistema de informacéo, contribuem para a avaliagdo das atividades
gue estdo sendo desenvolvidas, podendo se antecipar a eventuais dificuldades, além
de permitir que os usuarios, por meio do conhecimento das a¢des desenvolvidas e
implementadas, possam ter capacidade para avaliar os servicos que estdo sendo

entregues a sociedade.
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7 MODELO PARA UM OBSERVATORIO DE GOVERNANCA NA UFS

Apo6s analisados os dados referentes as boas préticas de governanca na UFS,
0s elementos essenciais para constru¢cdo de um observatério de governanca e 0s
beneficios que esse observatério pode trazer para a instituicdo, sera dado inicio ao
modelo para estruturacdo de observatorio de governanca na Universidade Federal de

Sergipe, objetivo geral desse estudo.

A proposta de estruturacdo desse observatorio estad baseada na teoria
estudada que, junto com as andlises dos dados desse estudo, trouxe subsidios para
o entendimento de alguns pontos estruturantes, fundamentais para a

operacionalizacao do observatorio de governanca na UFS.

Aliado a esses elementos, importa salientar o conceito de observatorio de
governanca, anteriormente citado:
Consiste em um dispositivo que gera conhecimento, monitora as a¢ées dos
servicos (no caso, municipais) e responsabiliza-se também por comunicar
seus resultados ou efeitos. A partir do monitoramento dos servi¢os prestados
a sociedade, analisa a efetividade dessas acdes e desenvolve diagndsticos
e/lou prognosticos. A producdo do conhecimento € voltada,
fundamentalmente, para a a¢éo e inovac¢ao em politicas publicas. Além disso,
deve dispor também de ferramentas e produtos que deem melhores
condic¢Oes a gestdo para a tomada de decisfes. Nesse sentido, a antecipagéo
de cenérios associa-se a uma indicacdo de situacdes de alerta e formas de
evita-las um gerenciamento de crises , mas nao soO; também pode ser

associada a uma atuacdo propositiva, identificando cenarios desejaveis e
tracando formas de alcanga-los (BRAZ, 2015, p. 67).

Nesse contexto, € importante destacar também o modelo de governanca da
UFS, que segundo o relatério de gestdo 2020, € composto pelo Comité Institucional
de Governanca — CIG, “6rgao colegiado responsavel pelo estabelecimento, conducéo
e avaliacdo das politicas de governanca, integridade, gestdo de riscos, controles,
comunicacgao, transparéncia e governancga digital” (UFS, 2020, p. 36). A essa estrutura
somam-se quatro comités vinculados ao CIG com competéncias para “propor politicas
e diretrizes transversais no ambito da UFS e promover iniciativas integradas entre os

setores da instituicao relativas as suas areas de atuagao” (UFS, 2020, p. 36).

Ainda segundo o relatério de gestdo 2020 da UFS, séo objetivos institucionais:
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a) Formar profissionais cidadaos, produzir, difundir e conservar
conhecimentos de forma interativa com a sociedade, visando contribuir,
assim, para o fortalecimento da democracia e a melhoria da qualidade
de vida da populacgao;

b) Cultivar o saber em suas varias formas de conhecimento puro e/ou
aplicado, propondo-se a:

VI.

VII.

Formar recursos humanos de nivel superior, em graduacao e
pés-graduacéo, para atender as necessidades locais, regionais
e nacionais;

Realizar pesquisas e incentivar atividades criadoras nos campos
do conhecimento filosoéfico, cientifico, técnico e artistico;

Estender a comunidade, com a qual devera manter permanente
intercambio, 0s programas de ensino e pesquisa, atraves de
cursos ou atividades similares, e da prestacdo de servigos
especiais;

Investigar e oferecer solucbes para os problemas relacionados
com o desenvolvimento socioecondmico e cultural do estado, da
regido Nordeste e do pais;

Manter a indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a
extenséo;

Estimular a elevacdo do desempenho institucional, alocando e
valorizando recursos humanos e viabilizando recursos materiais
para iSso necessarios;

Ser instrumento de equidade social, ofertando vagas
indistintamente as diferentes camadas da populacdo (UFS,
2020, p. 46).

Assim, baseados na revisao teédrica, na analise dos dados, na definicdo de

observatorio de governanca, no modelo de governanca da UFS, e alinhados a sua

missao, visao e objetivos institucionais, abaixo sera descrito, segundo essa pesquisa,

0s elementos essenciais para a construcdo de um observatério de governanca na

UFS.

A justificativa que norteia tal proposta € a possibilidade de poder contribuir

para que mais formas de conhecimento sejam criadas e difundidas e estimular a

elevacdo do desempenho institucional, reforcando seus objetivos, proporcionando

acesso a informacgdes de qualidade e confiaveis.
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Constituem etapas necessdarias a serem adotadas para implantagdo de um
observatoério: o seu planejamento, a definicdo da sua estrutura e a definicdo de

aspectos institucionais.

A seguir foi tracado um modelo para o observatério de governanca na
Universidade Federal de Sergipe.

Quadro 15 - Proposta para criacdo do observatério de governanca na UFS

CRIACAO

Sua criacao foi proposta a partir da pesquisa de mestrado, baseada no aprofundamento teérico
sobre boas praticas de governanca e em como contribuir para o aprimoramento delas no &mbito
da UFS.

DESCRICAO ELEMENTOS ESTRUTURAIS

Para qué: Essa proposta tem a finalidade de colocar a disposicao dos
gestores mecanismos que podem contribuir para tornar a
instituicdo mais eficiente, propiciando o acompanhamento de
metas, permitindo a antecipacao de cenarios dificeis e no que
concerne a politica de governanca da UFS.

Para quem: Esse observatério tem como publico toda a sociedade, alinhado
a missao da UFS de “Contribuir para o progresso da sociedade
por meio da geracdo de conhecimento e da formacéo de
cidadaos criticos, éticos e comprometidos com o
desenvolvimento sustentavel” (UFS, 2020).

Por quem: Essa proposta sugere que a estrutura do observatério seja
composta por uma equipe multidisciplinar, e que entre os seus
integrantes, estejam representados todos os atores envolvidos,
respeitando-se as competéncias necessarias para o
desenvolvimento das respectivas atribuigcdes.

Como: Seréa necessario que seja determinado, por meio de resolucéo,
0s membros que irdo atuar na equipe, bem como suas
atribuicdes.

ASPECTOS INSTITUCIONAIS
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Esses aspectos referem-se a constituicdo do observatério, enquanto estrutura, relacionando-se a
sua manutencao, funcionamento, entre outros.

Vinculacéo O observatério de governanca da UFS dever ser composto por
uma estrutura que esteja vinculada ao Comité Institucional de
Governanga da Universidade Federal de Sergipe — CIG.

Regimento Elaboracéo do regimento interno, estabelecendo, entre outras
coisas, a missédo e as diretrizes para o observatorio.

Recursos A Universidade Federal de Sergipe, por meio de recursos ja

disponiveis, tanto humanos como fisicos, sera responséavel por
disponibilizar esses recursos, para que seja possivel a
consecucao dos objetivos do observatorio.

Estrutura fisica

Sera destinado um espaco fisico, dentro das instalacGes da
UFS, para que sejam desenvolvidas as atividades do
observatério de governanca.

Estrutura humana

A estrutura humana adequada para realizacdo dos trabalhos,
depende do volume de dados e informacdes que serdo colhidos
e tratados, entretanto sugere-se que haja, no minimo, uma
equipe interdisciplinar de especialistas em governanca, area de
atuacdo do observatorio, em tecnologia da informacéo,
contribuindo para montar e operar os sistemas de informacéo,
redes e base de dados, bem como conhecimento e suporte a
estatistica. Portanto, por se tratar de instituicdo complexa como
séo as IES, os recursos humanos apropriados para o
observatério séo compostos por uma equipe de direcdo
encarregada da atividade executiva, um grupo cientifico,
composto por especialistas para apoiar e assessorar as
atividades do observatorio oferecendo rigor académico, um
grupo técnico, responséavel pelas atividades operacionais e
finalisticas do observatério, uma assessoria de comunicagéo e
demais colaboradores.

OBJETIVOS

Coletar, sistematizar, analisar
e produzir dados e
informacdes

A coleta dos dados para posterior andlise e sistematizagao
ocorrera por meio de procedimentos qualitativos e quantitativos,
relacionados a politica de governanca da UFS.

Construir e utilizar indicadores

Esses indicadores seréo construidos a partir do recolhimento
dos dados, do cruzamento desses dados e da andlise e
discusséo dessas informagdes
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Monitorar informagdes e
converter informagbes em
oportunidades

A partir dos indicadores, é possivel executar 0 monitoramento
das praticas de governanga na UFS, realizando periodicamente
reunides, bem como andlises in locu.

Gerar fonte de informacéo
confiavel

Criar uma pagina web, na internet, destinada a fornecer todas
as informacdes geradas a partir da atuacéo do observatério de

governanca da UFS.

PRODUTOS

Banco de dados e sistema de
informacao

A partir desse banco de dados é possivel viabilizar a
transformacao deles em conhecimento.

O conhecimento gerado por meio dessas informacdes sera
disseminado com a disponibilizacdo de relatdrios, boletins,
artigos, treinamentos e capacitacées.

Publicac6es de relatoérios,
analises, boletins e estudos

Devem ser disponibilizados por meio de uma pagina web e
divulgados também por meio da publicacdo de relatérios.

Painéis analiticos de dados e
de indicadores

Fonte: autora (2021)

Posto isso, cumpre salientar que a eficacia desse mecanismo, que ora esta
sendo proposto, esta relacionada ao entendimento, por parte dos gestores da
instituicdo, do que efetivamente € um observatério e do que se deve esperar dele,
assim como de seu engajamento nas a¢des de implementacdo e continuidade do

observatorio na instituicao.

O observatorio de governanca da Universidade Federal de Sergipe, aqui
concebido como uma unidade organizacional, desempenhando a funcao de centro de
conhecimento, ou seja, centro de monitoramento, observacéo e andlises das praticas
de governanca na instituicdo, por meio dessas atividades, se propde a produzir
informacBes confiaveis, gerando também conhecimento, reflexdo critica e
disseminacdo dos resultados por meio de relatérios, boletins informativos e

treinamentos.
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Além das atividades ja citadas, o observatério podera desenvolver indicadores
especificos, adequados a realidade da UFS sobre a temética da governanga, assim
como podera contribuir para melhora dos indices de governancga analisados pelo TCU,
principalmente por meio da sua atividade de monitoramento das praticas que ja foram
adotadas pela instituicdo, bem como daquelas que ainda carecem de implantacédo em
virtude da recente introducédo da politica de governanca na UFS.

Ademais, as atividades desenvolvidas pelo observatério serdo capazes de
viabilizar a agregacéo, sistematizacdo e tratamento do enorme volume de dados,
gerados por uma instituicdo complexa, como o séo as IES, possibilitando, assim, uma

melhor coordenacéo entre os dados.

Dessa forma, o observatério, por meio da coleta, tratamento, analise e
processamento adequado das informacdes, sera capaz de produzir indicadores com
potencial para monitorar as atividades relacionadas a governancga na instituicdo. E, a
partir de uma analise sistémica, sera permitida a elaboracéo de ideias e propostas que
podem contribuir para o aperfeicoamento da politica de governanca, convertendo
informacfes em oportunidades, na medida em que possibilita antever cenarios,
podendo gerar alertas que evitardo possiveis crises e permitindo, assim, uma atuacao
proativa da gestdo da governanca na UFS, projetando os cenarios almejados e

procurando formas para alcanca-los.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa se prop0s a desenvolver uma versao preliminar de um modelo
gue colabore para o desenvolvimento da implementacéo da politica de governanca
na Universidade Federal de Sergipe. Para alcancar esse objetivo, foram tracadas
algumas etapas, sendo a primeira delas a construcdo do referencial tedrico, que
serviu para embasar a presente pesquisa, em um segundo momento buscou-se
identificar as praticas de governanca que estavam sendo adotadas pela institui¢ao,
e posteriormente, a partir da compreensdo do funcionamento dos observatorios,
identificando suas estruturas e objetivos, descrever o modelo para um observatério

de governanca na UFS.

Para percorrer o caminho definido para a realizacdo dessa pesquisa, foi
necessaria a construcdo de categorias de analise tendo como base o conteudo
investigado. A categorizacdo dos dados permitiu sistematizar praticas relacionadas a
boa governanca organizacional, e apos a identificacdo dessas praticas pela UFS, foi
possivel detectar, por meio do indice geral de governanca IGG, levantado pelo TCU,
uma visdo geral da implementacdo da governanca na Universidade Federal de

Sergipe.

No plano especifico em relagcdo aos achados da pesquisa, foi possivel
compreender, a partir do atendimento dos objetivos especificos, como estdo sendo
implementadas as praticas de governanca na Universidade Federal de Sergipe,
segundo as dimensdes preconizadas na categorizacdo dos dados, sendo possivel
constatar que a UFS precisa avancar na construcdo de mecanismos capazes de

auxilid-la nessa tarefa.

Nesse sentindo foi possivel identificar que a implantacdo da politica de
governanca na UFS é muito recente, tendo seu inicio em 28 de setembro de 2020 por
meio da resolucéo n° 15/2020/ CONSU (UFS, 2020a) e em que pese 0 pouco tempo
de sua implantacdo, constatou-se um grande empenho da gestdo em implantar e
fortalecer a politica de governancga na instituicdo, podendo ser percebido diante de
tantas préticas ja adotadas, como por exemplo, defini¢cdo e implantacdo de um modelo
de governanga ajustado ao contexto e objetivos da instituicdo; plano de gestéo da

integridade; politicas de gestéao de riscos e controles.
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Todavia, especialmente em funcdo da complexidade que é uma instituicao
publica de ensino superior, existe um longo caminho a percorrer na direcdo da
implantacao efetiva de boas préaticas de governanca na instituicdo evidenciados pelas
analises do presente trabalho, especialmente no que se refere ao monitoramento das
acOes relacionadas a estrutura de governanca institucional, bem como a atividade de

gerar relatorios e informacgdes relativos a temética em questéo.

Assim, com a implementacédo do observatério de governanca e a producéo,
por ele, de indicadores especificos a partir da coleta, tratamento dos dados, sera

possivel auxiliar a gestdo nessa jornada por meio do monitoramento desses dados.

Por tudo que foi exposto, e ainda levando-se em consideragao todo o aparato
legal sobre governanca e a necessidade em fortalecé-la, entende-se como relevante
buscar inciativas, a exemplo dessa pesquisa, de propor um modelo para implantacao
de um observatorio de governanga na Universidade Federal de Sergipe - UFS, com a
finalidade de ser mais uma ferramenta a disposi¢céo da gestéo, auxiliando-a na tomada

de decisbes

Essa pesquisa ndo tem o intuito de esgotar as medidas e iniciativas a serem
adotadas para a construcdo de um observatério de governanca na Universidade
Federal de Sergipe, pelo contrario, constitui-se em passos iniciais, visando a futuras
e profundas reflexdes necessarias a serem empreendidas. Os passos produzidos aqui
sao reflexo de um arcabouco teérico, que, entre outras coisas, buscou apresentar

elementos essenciais para a estruturacao de um observatorio.

Espera-se, com este estudo, estar apresentando uma melhor compreensao
do tema de observatérios, compreendendo as suas funcfes desejaveis que podem
ser desenvolvidas por suas estruturas e de como o seu campo de atuacdo pode
desempenhar um efeito catalisador, por meio do acompanhamento de boas préticas
de governanca na UFS, possibilitando que os objetivos propostos pela presente

pesquisa sejam alcancados.

Assim, em face dos resultados obtidos, espera-se que a reflexdo concebida a
partir desse estudo, suscite novas discussfes sobre a temética da governanca nas
instituicbes publicas de ensino superior, com a finalidades de repensar o

desenvolvimento das politicas institucionais das universidades publicas. O
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aprofundamento das praticas de governancga consiste num processo fundamental para
o aprimoramento e fortalecimento de ac¢des de curto, médio e longo prazos,
direcionadas para o alcance das metas voltadas aos objetivos estratégicos das
instituicdes publicas.

Com relacéo aos trabalhos futuros, espera-se que essa pesquisa venha a
contribuir para que a teoria e a pratica se aproximem através da orientacao conceitual
e que possam trabalhar outros desafios, além de propor solucbes baseadas em
conhecimento para outros aspectos de observatérios de governanca em
universidades. Espera-se que os trabalhos futuros também possam avancar no
método de sistematica de adocdo de observatdrios de governanca, estabelecendo
indicadores, aléem da conducéo de pesquisas que busquem compreender melhor as
relacbes de observatérios como ferramenta de auxilio na execucdo dos objetivos

organizacionais.
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APENDICES E ANEXOS

APENDICE A — QUADRO 16 - PRINCIPIOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA E
SUAS FINALIDADES

PRINCIPIOS FINALIDADES

Esse principio foi implementado na gestdo coorporativa, buscando a
Compliance conformidade legal e o cumprimento das normas reguladoras contidas
nos estatutos sociais, nos regimentos internos e nas instituicbes do pais.

A finalidade desse principio € dar lisura e transparéncia na divulgacao de

Disclosure - L
dados e relatorios contabeis.

Esse principio busca implementar um senso de justica entre os
Fairness acionistas, buscando a equidade independentemente de serem
acionistas majoritarios ou demais stakeholders.

A finalidade precipua desse principio € criar uma cultura de
disponibilizacdo de informacfes as partes interessadas. Ela resulta em
confianga tanto internamente quanto nas relacdes da empresa com
terceiros.

Transparéncia

O objetivo desse principio é dispor de tratamento justo a todos os sécios
Equidade e demais stakeholders envolvidos, sendo inadmissivel quaisquer
condutas politicas ou atos discriminatérios.

Esse principio esta fundamentado nas melhores préticas contabeis e de
auditoria, e refere-se a responsabilidade por prestar contas. A sua
finalidade é obrigar os agentes de governancga a prestarem contas da sua
atuacéo, sendo completamente responsaveis pelas consequéncias dos
seus atos ou omissoes.

Prestacéo de contas
(accountability)

Esse principio busca zelar pela sustentabilidade das organizacdes,
impondo aos agentes de governancga o dever de incorporar a organizacao
a responsabilidade social e ambiental na conducdo dos negécios e
operagoes.

Responsabilidade
Corporativa

Fonte: a autora (2021), adaptado de Oliveira e Pisa (2015)
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APENDICE B — QUADRO 17 - CONCEITOS E TEMATICAS REFERENTES AO

CONCEITO DE GOVERNANCA

AUTOR

TERMO/CONCEITO

Matias-Perreira (2014)

Governanca Publica € um conceito trazido do mundo empresarial, que
requer participacdo proativa de todos os atores envolvidos, e as suas
acOes devem estar pautadas em quatro principios fundamentais:
relacdes éticas, conformidade em todas as suas dimensoes,
transparéncia e prestacdo responsavel de contas.

Marques (2007)

Governancga corporativa esté relacionada a forma como as empresas
sdo dirigidas e controladas, envolvendo também as diferentes esferas
em que se da o seu exercicio e os interesses de todos os envolvidos.

IBGC (BRASIL, 2014)

Governancga corporativa € o método por meio do qual se desenvolve o
relacionamento entre as partes interessadas, 0 monitoramento e a
gestdo da organizacao, levando -se em conta 0s principios que
convergem das boas praticas de governanga corporativa, com a
finalidade de gerar valor a organizacao.

Bovaird (2005)

Governanca consiste na forma pela qual as partes interessadas
interagem umas com as outras com a finalidade de influenciar os
resultados de politicas publicas.

International
Framework: Good
Governance In The
Public Sector (IFAC,
2014)

Governanga engloba mecanismos socioambientais, administrativos,
juridicos, econémicos e politicos que devem ser postos em pratica
para garantir que os resultados previamente definidos pelas partes
sejam alcancados.

Banco Mundial (1994)
apud Teixeira e
Gomes (2019)

Governanca € a maneira pela qual o poder é exercido no
gerenciamento dos recursos econdmicos e sociais buscando o
desenvolvimento do pais.

TCU (BRASIL, 2020)

“Governanga publica organizacional compreende essencialmente os
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a atuacédo da gestdo, com vistas a
conducdo de politicas publicas e & prestacéo de servicos de interesse
da sociedade.” (BRASIL, 2020, p. 36).

Australian National
Audit Officce (ANAO,
2010)

Governancga publica abarca os principios de lideranca, compromisso,
integridade, accountability, transparéncia e integracao, indispensaveis
para boas praticas de governanca publica.

Koheler e Koch (1998)
apud Couto (2018)

Governanca Multinivel € um sistema utilizado na Unido Europeia que
possui como caracteristicas principais as redes, em vez de
autoridades hierarquicas, essas redes sao compostas por
representantes do estado e s@o responsaveis por interligar decisdes
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nacionais com as europeias, estabelecendo redes que interligam
atores publicos e privados.

Osborne (2010) apud
Gomes e Correia
(2019)

Nova Governanga Publica - NPG é uma ferramenta conceitual com a
finalidade de auxiliar os gestores a enfrentar os desafios e
complexidades da gestdo nas organizacdes, ndo se tratando de um
novo paradigma normativo para substituir a NPM.

Rhodes (2017)

Governanca de Redes séo redes auto-organizacionais e
interdependentes, que trocam recursos dinheiro, informacéo, etc. com
a finalidade de maximizar os resultados pretendidos.

Fonte: a autora (2021)
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APENDICE C — QUADRO 18 - PRINCIPIOS DE GOVERNANCA PARA O SETOR

PUBLICO
PRINCIPIOS DEFINICOES
Capacidade de | Corresponde a habilidade das organizac6es publicas em atender as
resposta necessidades das partes interessadas de forma eficiente e eficaz. Esse

principio esta intimamente relacionado ao principio da participacgéo,
visto que a colaboragéo entre entes estatais, ndo estatais e a sociedade
civil, colaboram para que haja maior entendimento acerca das
demandas da sociedade, prioriza¢édo no atendimento das necessidades
e aumento da confiangca das partes interessadas, nas instituicdes
publicas.

Integridade Esse principio esta relacionado ao cumprimento, pelas organizacées e
agentes publicos, das normas éticas, principios e valores pautados no
interesse publico.

Transparéncia Por meio desse principio pretende-se desenvolver uma cultura em que
a sociedade tenha acesso as informacdes atualizadas sobre
operacdes, estruturas, processos decisorios, resultados e desempenho
do setor publico. Inclusive disponibilizando essas informacdes na forma
de dados abertos como preconizado nos arts. 39 | e ll, 5°, 8° e 10 da
Lei 12.527/2011.

Equidade e | Esse principio esta em sintonia com os principios do Governo Aberto —
participacé@o OGP e visa a garantir que as partes interessadas, efetivamente, facam
parte da tomada de deciséo e formulacdo de politicas publicas, assim
como assegurar que essas partes tenham um tratamento justo.

Accountability Tem a finalidade de garantir que pessoas ou entidades que geriram
recurso, prestem contas desses recursos e sejam responsabilizadas
por eventuais ilegalidades cometidas.

Confiabilidade Esse principio esta coadunado com o Decreto 9.203/2017 e busca dar
seguranca a sociedade, garantindo que as instituicdes se mantenham
fieis em perseguir os objetivos e diretrizes que foram previamente
definidas.

Melhoria regulatéria Esse principio, também previsto no Decreto 9.203/2017 e nesse
manual, reflete a necessidade de que o desenvolvimento e avaliagédo
dos atos normativos ocorra orientado para atender as necessidades
dos cidadéos e sejam embasados em evidéncias.

Fonte: a autora (2021), adaptado de Referencial Basico de Governanca do TCU (BRASIL, 2020).
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APENDICE D - FIGURA 14 - DADOS DA PESQUISA

S de
90Vernan§a .
Préticas de eStruturag e
boa Cal‘aCterist[ca EStrutUra de
govenanga - OVernanc,
TCU na UFs

Proposta ge
Crla§§0 de um
observatério de
governanga ha
UFs

Fonte: a autora (2021)



APENDICE E — QUADRO 19 - RESULTADO DAS PESQUISAS NA BASE DE

DADOS
BASE TEMA AUTOR(S) TIPO DE
PESQUISADA TRABALHO
Observatorio de Carbonera, Jakeline
CAPES Governanga Social na y Dissertacéo
~ . . Becker
Gestao Universitaria
o Brasit uma andlise | /André Munhoz de
) Argollo Ferrdo; Ayri ,
CAPES _ sob_re 0 papel da Saraiva Rando: Luci Artigo
universidade em redes e .
. Merhy Martins Brag
observatorios
Google Observatérios - modos Artigo
Scholar de conhecer 9

Fonte: a autora (2021)

126



127

APENDICE F — FIGURA 15 - ATIVIDADES DE GESTAO E DE GOVERNANCA

PLANEJAR
. .
CONTROLAR |« GESTAO EXECUTAR
-
MONITORAR AVALIAR

l

Mecanismos
responsaveis pela
execucgio da boa

Governan ca

I

LIDERANCA ESTRATEGIA CONTROLE

Fonte: a autora (2021) adaptado do manual TCU
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APENDICE G — QUADRO 20 - DIMENSOES PARA ALCANCAR A BOA
GOVERNANCA INSTITUCIONAL

DIMENSOES FUNCOES ACOES
Lideranga Adaptar o modelo de governanca Definir e implantar um modelo de
ao contexto e objetivos da governanca ajustado ao contexto e
instituicao; objetivos da instituicao;
Comunicar de forma adequada as partes
interessadas.
Fomentar a cultura de integridade Refere-se as ac6es da instituicdo e ao
na instituicao; comportamento do agente publico alinhado
aos valores, principios e normas éticas.
Assegurar que os lideres da Todos os dirigentes e assessores devem
instituicdo tenham, coletivamente, ser nomeados por meio de processo
competéncias adequadas ao transparente e baseados em mérito;
desempenho das atribuicées.
E necessario a responsabilizacéo deles por
meio de desempenho;
Deve ser disponibilizado a eles
oportunidades de desenvolver suas
capacidades de lideranca.
Estratégia Viabilizar direcionamento Executar o direcionamento estratégico e

estratégico a institui¢cdo, alinhado
aos objetivos;

monitora-lo;

Avaliar periodicamente o direcionamento
estratégico, por meio da mensuragéo de
desempenho institucional;

Acompanhar mudang¢as no ambiente
interno e externo;

Identificar as expectativas das partes
interessadas.

Manejar adequadamente 0s riscos;

A gestao de risco deve identificar, entender
e manter as instancias responsaveis
informadas, para que possam dar
respostas apropriadas aos riscos;
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Implantar estrutura de gestdo de risco
compativel com as necessidades da
instituicao;

Definir processo de gestéo de risco e
integra-lo a gestao e a tomada de decisao.

Monitorar os resultados da
instituicao;

Definir rotinas de monitoramento
relacionados ao progresso no alcance das
metas;

Determinar a quem cabe as
responsabilidades pela execucéo dessas
rotinas, a periodicidade e afericdo dos
indicadores.

Controle

Transparéncia;

Dispor de servigos eficazes de acesso a
informag@es confiaveis, claras, integras e
tempestivas;

Aferir a satisfacdo das partes interessadas
com a transparéncia da instituicdo.

Accountability;

O modelo de governancga implantado deve
incluir mecanismos de prestacao de contas
e responsabilizacdo coadunados com as
acoes de transparéncia.

Efetividade da Auditoria Interna.

A auditoria interna deve, além dos seus
objetivos e responsabilidades, proteger o
valor organizacional, fornecendo avaliagdo
e assessoria com a finalidade de aprimorar
0s processos de governancga.

Fonte: a autora (2021), a partir dos dados da pesquisa
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APENDICE H — QUADRO 21 - PRATICAS DE LIDERANCA PARA BOA
GOVERNANCA

DIMENSAO

FUNCAO

PRATICAS

Lideranca

Adaptar o modelo de
governanca ao contexto e
objetivos da instituicdo

Definir as instancias internas de governanca e
avaliar se sao suficientes e apropriadas;

Designar a responsabilidade de mais alta instancia
na consolidacéo da politica de governanca, que
seréa responsavel pela aprovacédo e avaliagcao da
estratégia organizacional, politicas internas,
supervisdo da gestéo e accountability;

Identificar as principais partes interessadas, definir
diretrizes de comunicacéo, transparéncia e
prestacéo de contas;

Assegurar o balanceamento de poder e
segregacao de funcdes na tomada de decisGes
criticas.

Fomentar a cultura de
integridade na instituicdo

Corroborar, formalmente, politicas de integridade,
dando suporte as ac8es de deteccao, investigacao
e sancéo;

Orientar e monitorar a gestdo da integridade com
base nos riscos de integridade;

Definir mecanismos de controle no intuito de evitar
que preconceitos, viesses ou conflitos de interesse,
influenciem as decisbes e ac¢des da lideranca.

Assegurar que os lideres da
instituicdo tenham,
coletivamente, competéncias
adequadas ao desempenho
das atribuicdes.

Estabelecer e divulgar as competéncias desejaveis
da lideranca e os critérios para sua sele¢éao;

Assegurar que o processo de selec¢é@o ou escolha
seja transparente, pautado por critério e
competéncias previamente definidos;

Determinar diretrizes para o preenchimento de
lacunas de lideranca;

Determinar procedimentos para transmissao de
informacdo e conhecimento no momento da
sucesséao da lideranca;

Indicar diretrizes para avaliagcdo de desempenho
desses membros, bem como indicadores e metas
de desempenho.

Fonte: a autora (2021)
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APENDICE | — QUADRO 22 - PRATICAS DE ESTRATEGIA PARA BOA
GOVERNANCA

DIMENSAO

FUNCAO

PRATICAS

Estratégia

Viabilizar direcionamento
estratégico a instituicdo, alinhado
aos objetivos;

Estabelecer o modelo de gestéo estratégica,
considerando riscos, transparéncia e o
envolvimento das partes interessadas;

Definir estratégias, objetivos, indicadores e
metas de desempenho;

Estipular o modelo de gestdo das unidades
finalisticas e de suporte;

Determinar objetivos, indicadores e metas
para cada unidade;

Definir o modelo de monitoramento da
estratégia, de forma que seja possivel o
acompanhamento continuo da evolu¢ao dos
indicadores e dos planos de acgéo.

Manejar adequadamente os
riscos;

Estabelecer e implementar a estrutura de
gestao de riscos;

Garantir que o processo de gestao de riscos
seja incorporado aos demais processos
organizacionais;

Implementar processos de gestao de
continuidade para reduzir efeitos de possiveis
incidentes.

Monitorar os resultados da
instituicao;

Instituir indicadores de desempenho;

Definir rotinas com a finalidade de gerar
informacdes necessarias ao monitoramento da
execuc¢ao dos planos no alcance de metas
estabelecidas;

Estabelecer o formato e periodicidade dos
relatérios de gestéo;

Determinar o formato e periodicidade dos
relatérios destinados as partes interessadas e
publicacéo desses na internet.

Fonte: a autora (2021)
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APENDICE J — QUADRO 23 - PRATICAS DE CONTROLE PARA BOA
GOVERNANCA

DIMENSAO FUNCAO PRATICAS

Controle Transparéncia; Garantir transparéncia ativa e passiva as
partes interessada, preservando o sigilo
como excecado e conforme estabelecido na
lei;

Propiciar a disponibilizag&o dos dados
coadunados aos principios de dados
abertos, facilitando o manuseio e andlise das
informacdes.

Accountability; Prestar contas a respeito da atuacdo da
instituicdo, garantindo que as informagdes
de interesse geral estejam disponiveis em
locais de amplo acesso, possibilitando,
dessa forma, avaliacdo do valor que a
instituicdo esta entregando a sociedade;

Determinar as instancias que serao
responsaveis por apurar e tratar desvios
éticos e infracdes disciplinares;

Padronizar os procedimentos voltados para
apuracao e tratamento de desvios éticos,
ilicitos administrativos e atos lesivos a
instituicdo, provocados por pessoas
juridicas;

Capacitar as equipes que compdem as
comissdes processantes, de sindicancia e
de investigacao.

Efetividade da Auditoria Interna. Assegurar que a auditoria interna seja
informada acerca das estratégias, objetivos
e prioridades da institui¢do, dos riscos
relacionados, das expectativas das partes
interessadas e dos processos e atividades
relevantes, de maneira que essas
informacdes possam ser consideradas
guando da elaboragéo dos planos de
auditoria interna;
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Garantir que as recomendagdes da auditoria
interna sejam acompanhadas e adotadas as
providéncias necessarias;

Registrar formalmente eventual deciséo de
ndo implementar determinada
recomendacdo da auditoria interna;

Apoiar o programa de avaliagéo e melhoria
da qualidade da auditoria interna.

Fonte: a autora (2021)
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APENDICE K — QUADRO 24 - CATEGORIZACAO DE ELEMENTOS
ESTRUTURANTES DE UM OBSERVATORIO

DIMENSAO DESCRICAO

ELEMENTOS ESTRUTURANTES

Natureza Define qual a natureza e

vinculag&o administrativa

Instituicbes publicas, privadas ou hibridas;

Define qual a localizacéo,
organizacionalmente do

Organizacao e

Defini¢céo de equipe multidisciplinares com
conhecimento especializado e detalhamento

observatorio, o que ele
ird executar.

gestdo observatério e os seus da estrutura para gestdo, coordenacgéo e
responsaveis operacao;
Trabalho articulado entre as equipes;
Implantacdo de regimento ou estatuto.
Funcdes Define a misséo do Coletar, sistematizar, analisar e produzir dados

e informacdes;
Gerar fonte de informacé&o confiavel;
Construir e utilizar indicadores;

Monitorar informac@es e converter
informacdes em oportunidades;

Assessorar a tomada de decisdes estratégica.

Funcionamento Define os processos,

meétodos e procedimentos

Método cientifico de investigacao;

Utilizag&o conjunta de métodos quantitativos e
gualitativos para andlise e interpretacdo dos
dados;

Procedimentos especificos para integracdo e
tratamento de dados de diversas fontes.

Produtos Define os principais
produtos que serdo
desenvolvidos para que o
observatério atinja seu

objetivo

Publicacdes de relatérios, andlises, boletins e
estudos;

Banco de dados e sistema de informacao;
Portal WEB;

Painéis analiticos de dados e de indicadores.

Fonte: a autora (2021)
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APENDICE L - FIGURA 10 - CAPACIDADE EM ESTABELECER O MODELO DE
GOVERNANGA E FIGURA 11 - CAPACIDADE EM ESTRATEGIA

2.6 Indicador: 1110 - Capacidade em estabelecer o modelo de governanga
iGG2021 - Publica O

[o? em o modelo de g
@ Fundagao Universidade Federal de Sergipe 1110
@ Area tematica: Instituigao de Ensino
Natureza Juridica: Fundagao
@ Administragao: Indireta
@ Poder Estatal Executivo

1

Faixas de classificagdo
APRImorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69.9%
INicial=15 a 39.9%

® INExpressivo=0 8 14.9%

Legenda:

* 1110 - Estabelecer o modelo de governanga

© 1111 - Aestrutura interna de g ca da izagao estd

« 1112 - A organizagdo assegura o adequado balanceamento de poder para tomada de decisdes criticas

Fonte: TCU (BRASIL, 2021).

Indicador: Estr - Capacidade em Estratégia
1GG2021 - Publica O

Capacidade em Estratégia
® Fundagao Universidade Federal de Sergipe Estr
® Area tematica: Instituigao de Ensino
Natureza. Juridica: Fundagao
@ Administragao: Indireta
@ Poder Estatal Executivo

Fairas de classificagso
APRImOrado=70 a 100%
INTormediario=40% a 69,5%
INicial=15 3 38.9%

© INExpressvos0 8 14.9%

Legenda:

© Estr - Capacidade em Estratégia

© 2110 - Gerir riscos

© 2120 - Estabelecer a estratégia

© 2130 - Promover a gestdo estratégica

© 2140 - Monitorar os resultados organizacionais

© 2150 - Monitorar o desempenho das funcdes de gestio
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APENDICE M — FIGURA 12 - CAPACIDADE EM MONITORAR A SATISFACAO
DOS USUARIOS E FIGURA 13 - CAPACIDADE EM MONITORAR OS
RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

2.16 Indicador: 3130 - Capacidade em monitorar a satisfagdo dos usudrios
1662021 - Publica O

em a dos usuarios
@ Fundagao Universidade Federal de Sergipe 0
® Area tematica Instituiao de Ensino
Natureza. Juridica. Fundagso
» Administragao: Indireta
@ Poder Estatal Executivo
- s

Foixas de cassificagho
APRimorado=70 8 100%
INTeimedano=40% o 65.9%
INiciabe15 8 39.9%

© NExpresshon0 8 149% w2

Legenda.
© 3130 - Monitorar a satisfagdo dos usudnos
* 3131 - Aorganizagdo elabora, divuiga e mantém atualizada Carta de Servigos ao Usudrio contendo informagdes claras e precisas

em relagdo a cada senvico prestado

* 3132 - A organizagdo assegura que 0s Servigos acessiveis via internet atendam aos padrdes de interoperabilidade, usabilidade
& acessibilidade, e que as informagdes pessoais utilizadas nesses servigos sejam adequadamente protegidas

* 3133 - A organizagdo promove a participagdo dos usudrios com vistas 3 melhonia da qualidade dos servigos pablicos prestados

Fonte: TCU (BRASIL, 2021).

2.12 Indicador: 2140 - Capacidade em monitorar os resultados organizacionais

1GG2021 - Publica O
C em os
® Fundagao Universidade Federal de Sergipe 140
® /rea temitica: Instituigdo de Ensino
Natureza Juridica: Fundagao
Administragdo Indireta
@ Poder Estatal Executivo
.
« - 141

Fairas de cassificasdo
APRimorado=T0 8 100%
INTermedirio=40% o 69.9%
INicial=15 8 39.9%

e s oy

Legenda:

© 2140 - Monitorar os resultados organizacionais

© 2141 - A execugdo da estratégia € mondorada (eficicia)

© 2142 - A eficiéncia dos principais processos pelos quais a estratégia & implementada é avaliada
© 2143 - Os efeitos da estratégia sdo avaliados (efetividade)
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APENDICE N — QUADRO 25 - PROPOSTA PARA CRIACAO DO OBSERVATORIO

DE GOVERNANCA NA UFS

CRIACAO

Sua criacao foi proposta a partir da pesquisa de mestrado, baseada no aprofundamento
tedrico sobre boas praticas de governanca e em como contribuir para o aprimoramento delas
no ambito da UFS.

DESCRICAO

ELEMENTOS ESTRUTURAIS

Para qué:

Essa proposta tem a finalidade de colocar a disposi¢ao dos
gestores mecanismos que podem contribuir para tornar a
instituicdo mais eficiente, propiciando o acompanhamento de
metas, permitindo a antecipacao de cenarios dificeis e no
gue concerne a politica de governanca da UFS.

Para quem:

Esse observatorio tem como publico toda a sociedade,
alinhado a missao da UFS de “Contribuir para o progresso
da sociedade por meio da geracdo de conhecimento e da
formacao de cidadaos criticos, éticos e comprometidos com
o desenvolvimento sustentavel” (UFS, 2020).

Por quem:

Essa proposta sugere que a estrutura do observatorio seja
composta por uma equipe multidisciplinar, e que entre os
seus integrantes, estejam representados todos os atores
envolvidos, respeitando-se as competéncias necessarias
para o desenvolvimento das respectivas atribuicdes.

Como:

Ser& necessario que seja determinado, por meio de
resolugdo, os membros que irdo atuar na equipe, bem como
suas atribuicdes.

ASPECTOS INSTITUCIONAIS

Esses aspectos referem-se a constituicdo do observatério, enquanto estrutura, relacionando-
se a sua manutenc¢éo, funcionamento, entre outros.

Vinculagao

O observatério de governanca da UFS dever ser composto
por uma estrutura que esteja vinculada ao Comité
Institucional de Governanga da Universidade Federal de
Sergipe — CIG.
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Regimento Elaboracéo do regimento interno, estabelecendo, entre
outras coisas, a missao e as diretrizes para o observatorio.
Recursos A Universidade Federal de Sergipe, por meio de recursos ja

disponiveis, tanto humanos como fisicos, sera responsavel
por disponibilizar esses recursos, para que seja possivel a
consecucao dos objetivos do observatorio.

Estrutura fisica

Sera destinado um espaco fisico, dentro das instalacbes da
UFS, para que sejam desenvolvidas as atividades do
observatério de governanca.

Estrutura humana

A estrutura humana adequada para realizacéo dos
trabalhos, depende do volume de dados e informacfes que
serdo colhidos e tratados, entretanto sugere-se que haja, no
minimo, uma equipe interdisciplinar de especialistas em
governanca, area de atuagéo do observatorio, em tecnologia
da informacao, contribuindo para montar e operar os
sistemas de informacao, redes e base de dados, bem como
conhecimento e suporte a estatistica. Portanto, por se tratar
de instituicdo complexa como sdo as IES, 0s recursos
humanos apropriados para o observatério sdo compostos
por uma equipe de direcdo encarregada da atividade
executiva, um grupo cientifico, composto por especialistas
para apoiar e assessorar as atividades do observatério
oferecendo rigor académico, um grupo técnico, responsavel
pelas atividades operacionais e finalisticas do observatério,
uma assessoria de comunicacdo e demais colaboradores.

OBJETIVOS

Coletar, sistematizar, analisar
e produzir dados e
informacdes

A coleta dos dados para posterior andlise e sistematizacao
ocorrera por meio de procedimentos qualitativos e
guantitativos, relacionados a politica de governanca da UFS.

Construir e utilizar indicadores

Esses indicadores serdo construidos a partir do recolhimento
dos dados, do cruzamento desses dados e da andlise e
discusséo dessas informagdes

Monitorar informacdes e
converter informacdes em
oportunidades

A partir dos indicadores, é possivel executar o
monitoramento das praticas de governanca na UFS,
realizando periodicamente reunides, bem como andlises in
locu.

Gerar fonte de informagédo
confiavel

Criar uma pagina web, na internet, destinada a fornecer
todas as informacdes geradas a partir da atuacéo do
observatério de governanca da UFS.




PRODUTOS

Banco de dados e sistema de
informacao

A partir desse banco de dados é possivel viabilizar a
transformacéo deles em conhecimento.

Publicaces de relatorios,
analises, boletins e estudos

O conhecimento gerado por meio dessas informacgdes sera
disseminado com a disponibilizagao de relatdrios, boletins,
artigos, treinamentos e capacitagées.

Painéis analiticos de dados e
de indicadores

Devem ser disponibilizados por meio de uma péagina web e
divulgados também por meio da publicacéo de relatorios.

Fonte: autora (2021)
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ANEXO A - Figura 16 - Relacao entre Governanca e Gestéao

GOVERNANCA GESTAO

‘ ! Estratégi ‘ !

Avaliar Dirigir -l . Planejar Executar
Efetividade Eficacia
Economicidade Eficiéncia
Accountability
-+
Monitorar Controlar

Fonte: Brasil (2020).



ANEXO B - FIGURA 17 - MODELO DE GOVERNANGCA E GESTAO

Governanca

Gestdo

Fonte: Brasil (2021)

i
bibit
o B

PARTES INTERESSADAS

i | Estratégia

Operacdes
=

“an
alald CONTRATACOES
RH

[ Executar 2
Qi ° ORCAMENTO

m
FINALISTICAS

141



142

ANEXO C - QUADRO 26 - DIRETRIZES QUE ORIENTAM UMA BOA

GOVERNANCA

DIRETRIZES

CARACTERISTICAS

Estabelecer processos
decisorios transparentes

Deve ser movido pela equidade e atendimento do interesse
publico.

Promover valores de
integridade

Estabelecer padrGes de comportamento e apoiar as politicas e
programas de integridade.

Aprimorar a capacidade da
lideranca da organizacdo

Desenvolver em seus membros habilidades e conhecimentos para
0 desempenho de suas funcdes.

Desenvolver continuamente
a capacidade da organizacdo

Promaover continuamente a eficacia e eficiéncia na gestdo dos
recursos da organizagéo.

Estabelecer objetivos
organizacionais alinhados ao
interesse publico

Os propésitos da organizacdo devem estar estabelecidos de forma
clara, facilitando o alcance dos seus objetivos.

Monitorar o desempenho da
organizacao

Buscar a melhoria da organiza¢cdo por meio da avaliacdo de seus
resultados.

Considerar os interesses

Procurar atender as expectativas das partes interessadas.

Prestar contas as partes
interessadas

Elaborar mecanismos eficazes de prestacéo de contas.

Apoiar o uso das
ferramentas digitais

Promover a participacdo das partes interessadas na tomada de
deciséo.

Fonte: Brasil (2021).



ANEXO D — FIGURA 18 - BOAS PRATICAS DE GOVERNANGCA PUBLICA

—

PRATICAS

Fonte: Brasil (2020)

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

4

LIDERANCA ~ ESTRATEGIA
Estabelecer ~ Gerir riscos
o modelo de
governanca Estabelecer
aestratégia
Promover a Promaver
integridade  agestdo
estratégica
Promovera -
capacidade Monitorar o
dalideranca alcance dos
resultados

organizacionais

Monitorar o

desempenho

das funcdes
de gestdo
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ANEXO E — GRAFICO 2 - EVOLUCAO DAS MATRICULAS DOS CURSOS DE
GRADUACAO PRESENCIAIS E A DISTANCIA NO BRASIL, POR ORGANIZACAO
ACADEMICA (1995-2010)
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4.000.000
3.000.000
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1.000.000 —
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Fonte: Mancebo, Vale e Martins (2015).
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ANEXO F — TABELA 3 - TAXAS DE FREQUENCIA A EDUCAGCAO SUPERIOR DA
POPULACAO DE 18 A 24 ANOS, SEGUNDO A COR/ETNIA (2010)

a) Branca b) Preta ¢) Parda bla da
Taxa de frequéndia liquida 20,8 13 84 353 40,7
Taxa de frequéncia pregressa 74 26 26 35,5 35,7
Taxa de acesso a educacdo superior 28,1 99 11,1 354 394

Fonte: microdados do censo demogrdfico (IBGE, 2010).
Elaboracao: Disod/lpea.

Fonte: Corbucci (2014)



146

ANEXO G — TABELA 4 - NUMERO DE CURSOS, MATRICULAS, CONCLUINTES E
INGRESSOS TOTAL NA EDUCACAO SUPERIOR (GRADUACAO E
SEQUENCIAL), POR NIiVEL ACADEMICO - BRASIL - 2009-2019

Fonte: INEP (2020)

Tabela A - Nimero de Cursos, Matriculas, Concluintes e Ingressos Total na Educagao Superior (Graduagao e Seq ial), por Nivel Académico -
Brasil - 2009-2019
Nivel Académico
Total Geral
Ano Graduagdo Sequencial de Formagdo Especifica
Cursos | Matriculas |Ingressantes |Concluintes| Cursos I Matriculas |Ingressantes |Concluintes| Cursos | Matriculas |Ingressantes |Concluintes
2009 28966 5985873 2081382 967558 28671 5954021 2065082  959.197 295 31852 16.300 8.361
2010 29.737 6.407.733 2.196.822 980.662 29507 6379299 2182229 973.839 230 28434 14.593 6.823
2011 30616 6765540 2359409 1022711 30420 6739689 2346695 1.016.713 196 25.851 12714 5.998
2012 32050 7.058.084 2756773 1.056.069 31866 7.037.688 2747.089 1.050.413 184 20.396 9.684 5.656
2013 32197 7.322964 2749803 994812 32049 7305977 2742950 991.010 148 16.987 6.853 3.802
2014 33010 7.839.765 3114510 1030520 32878 7.828.013 3110848 1.027.092 132 11.752 3.662 3.428
2015 33607 8033574 2922400 1152458 33501 8027297 2920222 1.150.067 106 6.277 2178 2391
2016 34440 8052254 2986636 1.170.960 34366 8.048701 2985644 1.169.449 74 3553 992 1511
2017 35443 8290911 3226906 1201145 35380 8286663 3226249 1.199.769 63 4248 657 1.376
2018 38.007 8451748 3446328 1264778 37962 8450755 3445935 1.264.288 45 993 393 490
2019 40463 8604526 3633644 1250239 40427 8603824 l 3633320 I 1.250.076 36 702 324 163
Fonte: Mec/Inep; Tabela elaborada por Inep/Deed :



ANEXO H - QUADRO 27 - MODELOS DE CONTROLE PARA AUTONOMIA

INSTITUCIONAL

STATUS DAS
MOIIDNEIS‘.I(.)ITDUEC?(?,\Y’ELRNO UNIVERSIDADES PAISES
PUBLICAS
Pode ser uma agéncia do

Controle Estatal

Ministério ou uma empresa
propriedade do Estado.

Malasia

Semi-autbnomo

Pode ser a agéncia do
Ministério, uma  empresa
estatal ou um érgédo estatutario.

Nova Zelandia, Franca

Semi-independente

Corpo legal, uma instituicdo de
caridade ou uma corporagéo
sem fins lucrativos sujeitos a
controle do Ministério.

Singapura

Independente

Um Orgdo estatutario, de
caridade ou sem fins lucrativos;
as sociedades sem a
participacdo do governo e
controle, relacionadas com
estratégias nacionais e
relacionadas apenas com
financiamento publico.

Australia, Reino Unido

Fonte: Fielden (2008, p. 9).
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ANEXO | — QUADRO 28 - MODELOS DE GOVERNANCA NO ENSINO SUPERIOR

SEGUNDO TRAKMAN

MODELO

CARACTERISTICAS

Governo da
Universidade pelo
Corpo Docente

Modelo mais tradicional de governanca universitaria. Assenta na
colegialidade, em que os poderes de decisédo sdo atribuidos ao Senado
ou 6rgaos de gestdo. Processo de Tomada de decisdo e de gestao
centralizado, em sua maioria, nas méaos dos docentes.

Trustee Governance

Baseia-se na noc¢do de que as universidades deveriam ser geridas pelo
conselho de curadores, responsavel pela gestdo da Universidade.
Caracteriza-se por conceitos como prestacdo de contas e
responsabilizacdo

Corporate
governance

Modelo atualmente predominante nas Universidades. Fundamentado na
I6gica de mercado da eficiéncia empresarial; as universidades devem ser
regidas por profissionais treinados e experientes na politica corporativa e
no planejamento e capazes de gerir com eficiéncia. Caracteriza-se por
conceitos como planejamento estratégico, responsabilidade fiscal e
eficiéncia.

Shared Governance

A responsabilidade de tomada de deciséo é partilhada entre os envolvidos
no processo decisério (SCHUETZ,1999). Esse modelo de governanca
compartilhada exige o esfor¢o concentrado de todos os participantes,
incluindo o conselho de curadores, administradores, docentes,
funcionérios e alunos (LAU, 1996; WILLIAM, 2001)

Stakeholder
governance

A governanca é compartilhada entre as partes interessadas, incluindo,
entre outros, estudantes, docentes, técnicos administrativos, parceiros
corporativos, o governo e a comunidade em geral. Caracteriza-se por
conceitos como gestdo eficiente e responsabilidade fiscal. A dificuldade
consiste em determinar quais os stakeholders serdo representados nos
Orgaos da Universidade, a forma como serdo representados e o grau de
autoridade.

Anarquia organizada

Uma combinac&@o dos modelos anteriores consolidados na Declaragéo de
Responsabilidade de Governanca, tendo como principais focos a
transferéncia e a geracdo de conhecimento, o aumento do lucro, a boa
gestéo dos recursos disponibilizados pelo governo, o estimulo ao
desenvolvimento cientifico e a vocacgao para inovagéo. Caracteriza-se por
conceitos como planejamento estratégico, responsabilidade fiscal,
eficiéncia, participacao e inovagéo.

Fonte: Trakman (2008)



ANEXO J — FIGURA 19 - VISAO, PRINCIPIOS E ACOES ESTRATEGICAS DA UFS

kvusAo ‘

[L;PRlNciplosJ

FORMAGAO CIENTIFICA E
CULTURAL

;, re—

- * Bacharelados.

» Ampliar a integragdo entre graduagao
¢ pos-graduagdo.
¢ Aumentar o sistema de

monitoramento do desempenho
académico.

* Aprimorar o sistema de avaliagdo da
organizagdo didatico-pedagogica,
infraestrutura e desempenho
docente.

* Aprimorar o apoio psicossocial.

CONSOLIDAGAO DA PESQUISA
PARA O DESENVOLVIMENTO

@mmolvimento da pesquisa
‘académico-cientifica nas diversas dreas
do conhecimento.

* Estimular a instalagéo e manutengdo
dos condominios de laboratdrios.

* Aprimorar o registros das pesquisas e
acompanhamento de resultados.

* Prospectar areas estratégicas e
capacitar docentes pesquisadores.

* Criar editais especificos para financiar
as atividades dos grupos de pesquisa.

* Indugéo de editais ou linhas especificos
para melhorar a infraestrutura de
pesquisa nos Campi do Interior.

* Ampliar 0 escopo das agoes de
internacionalizagdo, vinculando a
Coordenagdo de Relagdes

Internacionais da UFS.

uir na cﬂaﬁo do mlmo

(jornais, radios, canais de TV, sites de-
| informago).

EXCELENCIA ACADEMICA, DESENVOLVIMENTO E INCLUSAO SOCIAL PELA EDUCAGAQ

ARTICULAR ENSINO,
PESQUISA E EXTENSAO COM A
SOCIEDAD!

‘lAmpllar 05 campos de estagios
curriculares ndo obrigatérios.

 Implantar, conjuntamente com a
Prograd, o modulo de estagios
obrigatdrios e néo obrigatdrios.

* Elaborar a agenda cultural da UFS.

* Integrar a Telemedicina da UFS ao
Programa Telesaude.

* Ampliar as parcerias com instituigdes
publicas e privadas.

* Realizar o Festival Universitério de
Cultura e Artes da UFS.

* Atuar em parceria com os canais de

comunicacdo da UFS e divulgar agbes

de extensdo na imprensa externa

Fonte: COPAC/PROPLAN, 2021; baseado no Plano de Gestao 2016-2020.

Fonte: UFS (2020)




ANEXO K — FIGURA 20 - GESTAO UFS 2018 -

Taxa de sucesso Municipios que possuem campi da
na graduagao

Corpo Docente

Universidade Federal de Sergipe

Y R matriculados

2018 2019 2020

Qualificagdo docente

Fonte: UFS (2020)

- 2.914 /

805
matriculados
2018 2019 2020
N Y
Vagas na graduagdo o
A . ¢ 2
Area srzsmim | i
construida SOIES 2 matriculados
2018 2019 2020 «2018: 2
ESpa(;O de 2018: 57,2 m!l m
“ 5, 2 * 2019: 58,0 mil m?
Matriculados na graduacao ensino « 2020: 58,0 mil m? -
‘ *2018: 554 329
24508 22.681 | 21.877 N;Jm:ro d'e S it g
salas de aula . 0
2018 2019 2020 2020: 554

2020

Programas de pos-
graduagao strictu sensu

2020 2019 2018
Doutorado
2020 2019 2018

Mestrado académico

2020 2019 2018

Mestrado profissional

2020 2019 2018
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ANEXO L - FIGURA 21 - ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA UFS

e SUBSISTEMA DE ADMINISTRACAO GERAL ﬁ SUBSISTEMA DE ADMINISTRAGAO ACADEMICA
CONSELHO

CAMPUS SERTAO

CAMPUS LAGARTO
GABINETES
DO REITOR E
VICE REITOR
CAMPUS
PROCURADORIA ACESSORIAS LARANJEIRAS
GERAL ESPECIAIS
PRO- DIRETORIAS E
REITORIAS SUPERITENDENCIA CAMPUS ‘ARACAIU
ORGAOS
CAMPUS
ITABAIANA
HUL ‘ * CONSELHOS DE CENTROS E CAMPI

— * CONSELHOS DE DEPARTAMENTOS
* COLEGIADOS DE CURSOS

| )
CESAD |
|

PROPLAN —
BICEN

Fonte: COPAC/PROPLAN (2021)
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ANEXO M — QUADRO 29 - DEFINICOES E VISOES DE OBSERVATORIOS

AUTORES DEFINICAO COMO VEM
OBSERVATORIOS
Maioriano Organismos auxiliares, colegiados e de integracdo | Estrutura com missdo voltada
(2003) plural, que devem facilitar uma melhor informacdo | ao apoio & tomada de decisao
a opinido publica e propiciar a tomada de acdes
concretas por parte das autoridades responsaveis.
Kdptcke Dispositivos de reuniao, producéo e | Dispositivos para  melhor
(2007) compartilhamento de informacgdo e conhecimento | compreender e atuar sobre um
que permitem, aos diferentes atores sociais, melhor | fenébmeno.
compreender, avaliar e participar da transformacéo
e do debate acerca de certo fenébmeno ou
dimensé&o da cultura.
Patifio Local ou instancia que serve para fazer | Tanto local como mecanismo
(2007) observacdes por meio do estudo e aplicacdo de | ou instancia de andlise e
indicadores de medicdo de situacfes e contextos | observacédo de fatos ou atos.
especificos; € um mecanismo que serve para
estudar, a partir de observacfes sisteméticas, o
comportamento e a evolucdo de fatos ou atos, com
vista a influencia-los de alguma maneira no futuro.
Também ¢é concebido como uma instancia que
examina e avalia o0 desenvolvimento de
determinadas acdes, visando a sua comparacao
com expectativas, finalidades ou padrdes definidos
para tal questéo.
Phelan Unidade encarregada de seguir, de maneira | Unidade organizacional que
(2007) permanente e ampla, a evolugdo do territorio, | monitora territério, cidade,
cidade, municipio ou comunidade, com o objetivo | municipio ou comunidade e
de oferecer informacéo e conhecimento, tanto aos | oferece  informacdo  para
atores que tomam decisdes como aqueles que | tomada de deciséo.
estdo envolvidos no desenvolvimento local
Walteros Instrumentos que abordam o carater complexo e | Instrumento de analise de
Ruiz (2008) | multifacetado dos fendmenos sociais. Concentram- | fendmenos sociais.
se na andlise, acompanhamento e fiscalizacdo de
situagdes politicas e publicas.
Odam Interacd@o e interesse de reflexdo entre os atores | Sistemética de interacdo e
(2009) estratégicos, com a finalidade de executarem | reflexdo entre atores
acOes ou apoiarem as politicas publicas em uma | (coproducéo)
area do desenvolvimento.
Trzeciak Dispositivo de observagédo criado por um ou varios | Dispositivos para acompanhar

(2009a)

organismos, para acompanhar a evolugédo de um

fenbmenos ou setores
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fendmeno, de um dominio ou de um tema

estratégico, no tempo e no espaco.
Trzeciak Mecanismo que fornece informacdes estratégicas | Mecanismo de oferta de
(2009b) para auxiliar na identificacdo de ameacgas, | informacdes.

oportunidades e tendéncias, além de oferecer

subsidios a tomada de deciséo de um determinado

setor.
Botero e Espagos, instrumentos, meios, formas de | Tanto instrumentos como
Quiroz organizacgado ou técnicas cuja finalidade é observar, | espacgos ou unidades
(2010) registrar e analisar um fenémeno da realidade, seja | organizacionais que analisam

social, politico ou econémico, de um territério | e geram informag8es de apoio

nacional, regional ou local, com a finalidade de | a decisao.

produzir informacao para que seja levada em conta

ou discutida em um cenario de incidéncia em

politicas publicas.
Enjuto Processo de construcdo de informacdo e | Processo de informagdo e
(2010) conhecimento sobre a prépria realidade e campo | conhecimento

de acdo.
Silva et. al. Centros de observacdo, monitoramento e andlise | Unidade organizacional de
(2013) da realidade de um tema, reunindo informacdes, | monitoramento.

produzindo conhecimentos, reflexdo critica e

disseminando o resultado de tais acdes para um

determinado publico.

Fonte: Botero e Quiroz (2010), Enjuto (2010), Kdptcke (2007), Maioriano (2003), Odam (2009), Patifio
(2007), Phelan (2007), Silva et. al. (2013), Trzeciak (2009a), Trzeciak (2009b), Walteros Ruiz (2008)

apud Batista et al. (2016, p. 8).



ANEXO N - FIGURA 22 - MODELOS SEGUNDO INSTITUCIONALIDADE

Modelos segundo institucionalidade

Modelo Orientagdo Equipe Sociedade Civil Agenda Sustentabilidade Intervengdo
Relativo Sustentabilidade
desenvolvimento de limitada - associada a
Formagdo e um corpo Ampla - Pouca |programas de bolsa de Possivel
Modelo universitario - | aprendizado de seus profissional convergéncia |pesquisa e projetos de| intervengdo em
académico integrantes especializado Pouca inclusdo | de objetivos extensdo longo prazo
Monitoramento das
agdes publicas
inicialmente e Alto
posteriormente, |desenvolvimento de Foco na
produgdo de um corpo Potencial validagdo da Sustentabilidade
Modelo publico - diagnésticos ou profissional empoderamento| tomadade | institucional no setor |Intervengio a
institucional prognosticos especializado da sociedade civil] decisdes publico curto prazo
Formagdo e Foco em
aprendizado de seus fiscalizagdo e
integrantes, com Desenvolvimento Composta monitorament |  Sustentabilidade
desdobramento para |profissional varidvel, |fundamentalmen| o dos servigos | partilhada entre os | Intervengéo em
atividades de com tendénciaa | te por membros | publicos 3 membros e apoio  |curto e longo
Modelo iniciativa local fiscalizacdo cooperagao informal|da sociedade civil| sociedade civil institucional prazo
Agenda ampla,| Internacionalmente,
Desenvolvimento voltada para o sustenta-se
de uma rede monitorament | institucionalmente, Pouca
internacional de o internacional{ mas em nivel local, intervengdo
profissionais, com |Presenca relativa| e cruzamento sustentabilidade local. Se
Formagdo da atuagdo a sociedade civil| globalde | partilhada com asoc. | existente, éa
Modelo rede global sociedade civil descentralizada t nivel local. dados locais civil longo prazo

Fonte: Braz (2015).
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ANEXO O — QUADRO 30 - QUADRO TECNICO-ADMINISTRATIVO DA UFS

Unidade 2020
Técnico-Administrativos Ogtr{‘)s Médio Superior EZ" Pecla- | yestrado | Doutorado
niveis lizagao

Campus de Sao Cristévao | 52 | 104 223 205 | 180 28 792
Campus de Aracaju 4| 63 84 143 | 67 22 383
Campus de Itabaiana - 9 17 13 12 2 53
Campus de Laranjeiras | - 2| 2| 8 4| - 16
Campus de Lagarto -| 19| 43 54 | 28 5 149
Campus do Sertdo - 2 9 7 12 3 33

geral da UFS

Fonte: Microdados de Pessoal, 2021 (COPAC/PROPLAN, dezembro/2020)

Fonte: Microdados de Pessoal, 2021 (COPAC/PROPLAN, 2020)
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