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Tudo tem o seu tempo determinado, e hd tempo
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[...]
Tenho visto o trabalho que Deus deu aos filhos
dos homens, para com ele os exercitar.
Tudo fez formoso em seu tempo; também pds o
mundo no coragcdo do homem, sem que este possa
descobrir a obra que Deus fez desde o principio
até ao fim.
[...]

(Eclesiastes 3: 1-2,10-11).



RESUMO

Esta pesquisa aborda as praticas de governanca com foco em controle, constantes do
Referencial Bésico de Governanca Aplicdvel a Orgdos e Entidades da Administracdo Piblica
(Versao 2, 2014), sob a perspectiva da gestdo da educacdo superior, em consonincia com a
linha de pesquisa “Gestao das Organizacdes e Politicas para Educacdo Tecnoldgica e
Profissional". O objetivo deste estudo foi analisar as praticas de governanca relacionadas a
accountability e transparéncia, componentes do mecanismo “controle”, conforme as
recomendacdes do Tribunal de Contas da Unido (TCU), em trés universidades federais do
estado de Minas Gerais, a saber: Universidade Federal do Triangulo Mineiro (UFTM),
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e Universidade Federal de Vigcosa (UFV). Foi
realizada uma pesquisa de campo, do tipo descritiva, com abordagem qualitativa dos dados,
além de uma pesquisa documental. A execucdo do estudo contou com a realizacdo de
entrevista estruturada, cujo roteiro conteve dados de identificacdo dos participantes, além de
questdes norteadoras para o detalhamento das informacgdes. O universo da pesquisa foi
formado por auditores internos e gestores integrantes dos comités internos de governanca ou
equivalentes das institui¢cdes, ocupantes de cargo da alta administracdo. Os dados obtidos das
respostas das entrevistas foram organizados com o suporte do software Atlas.ti. A
interpretacdo dos dados se deu pela técnica da andlise de conteido, respaldada pela anédlise
documental, resultando nas categorias a priori — instancias de governanga, prestacdo de
contas, transparéncia — e a posteriori — conselhos, canais de comunicagdo, avaliacdo
institucional, acesso a informacdo, processo administrativo disciplinar, mapeamento de
processos. Em complemento, foram analisados o Relatério de Autoavaliacdo Institucional,
Relatorio de Gestdo Anual, Plano de Desenvolvimento Institucional e Levantamento de
Governanca e Gestao Publicas, documentos chaves que subsidiaram a anélise dos dados, além
do site das Universidades e normativas internas. Os resultados da pesquisa apontaram que
UFTM, UFV e UFMG adotam as praticas de governanga relacionadas a accountability e
transparéncia segundo recomendagdes do TCU, entre o nivel intermedidrio e o nivel
aprimorado, porque tais praticas estdo consolidadas, com ajustes a serem realizados, e
precisam avangar. Foi identificada a necessidade de ajustes na atividade colegiada. Os
conselhos superiores de universidades federais devem pautar sua atuacdo em decisdes mais
técnicas e, assim, evitar o uso da institui¢do para outra finalidade que ndo o do interesse
publico. Uma proposta € a capacitacdo dos conselheiros oferecida pela instituigdo.
Recomenda-se também as seguintes medidas: maior articulacdo da Comissdo Prépria de
Avaliacdo com a comunidade universitiria e comunidade externa para resultados mais
eficazes da avaliacdo institucional; a previsdao apenas de objetivos de cunho estratégico no
Plano de Desenvolvimento Institucional, com indicadores mensuraveis; e, a revisao da
estrutura organizacional das universidades pesquisadas.

Palavras-chave: Governanga. Controle. Transparéncia. Accountability. Gestdo da Educagdo
Superior.



ABSTRACT

This research addresses governance practices with a focus on control, listed in the Basic
Governance Reference Applicable to Public Administration Bodies and Entities (Version 2,
2014), under the perspective of higher education management, in line with the research line
“Management of Organizations and Policies for Technological and Professional Education”.
The objective of this study was to analyze governance practices related to accountability and
transparency, components of the “control” mechanism, according to the recommendations of
the Brazilian Federal Court of Accounts (TCU, acronyms in Brazilian Portuguese), in three
federal universities in the state of Minas Gerais, namely: Universidade Federal do Triangulo
Mineiro (UFTM), Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) and Universidade Federal
de Vicosa (UFV). A descriptive field research was carried out, with a qualitative approach to
the data, in addition to a documentary research. The execution of the study was carried out
through a structured interview, whose script contained data on the identification of the
participants, as well as guiding questions for the detailing of the information. The research
universe was formed by internal auditors and managers who are members of the internal
governance committees or equivalent institutions, occupying positions of senior management.
The data obtained from the interview responses were organized with the support of the
Atlas.ti software. Data interpretation was performed using the content analysis technique,
supported by document analysis, resulting in the a priori categories — governance instances,
accountability, transparency — and a posteriori — advice, communication channels,
institutional evaluation, access to information, disciplinary administrative process, process
mapping. In addition, the Institutional Self-Assessment Report, Annual Management Report,
Institutional Development Plan and Survey of Public Governance and Management were
analyzed, key documents that supported the data analysis, in addition to the Universities
website and internal regulations. The results of the research showed that UFTM, UFV and
UFMG adopt governance practices related to accountability and transparency according to
TCU recommendations, between the intermediate level and the improved level, because such
practices are consolidated, with adjustments to be made, and need to move forward. The need
for adjustments in collegiate activity was identified. The higher councils of federal
universities must base their actions on more technical decisions and, thus, avoid using the
institution for any purpose other than the public interest. One proposal is the training of
directors offered by the institution. The following measures are also recommended: greater
coordination of the Own Evaluation Committee with the university community and the
external community is also recommended for more effective results of institutional evaluation;
forecasting only strategic objectives in the Institutional Development Plan, with measurable
indicators; and, the review of the organizational structure of the researched universities.

Keywords: Governance. Control. Transparency. Accountability. Higher Education
Management.
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INTRODUCAO

A década de 1980 representou um tempo de crise econdmica para os paises mais
desenvolvidos com expressiva reducdo da taxa de crescimento. A reforma do Estado tornou-
se 0 lema da década seguinte em substituicdo ao ajuste estrutural, vigente a época. A
geopolitica mundial nesse periodo marcava o fim da Guerra Fria, confronto politico-
ideoldgico que dividiu o mundo desde o final da Segunda Grande Guerra Mundial em dois
blocos: capitalista — liderado pelos Estados Unidos da América (EUA); e, socialista — liderado
pela Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS).

Simbolicamente, a queda do muro de Berlim em 9 de novembro de 1989, que dividiu a
Alemanha em ocidental e oriental durante 28 anos, representou a queda do socialismo,
determinada pela dissolu¢do do império soviético, por meio de planos de reestruturacdo
econOmica e politica, conhecidos como Perestroika e Glasnost, respectivamente. Tal
conjuntura mostrou uma crise no modo de intervencdo do Estado na economia e na sociedade
e uma crise na forma burocrédtica de administrar o Estado, responsdvel por garantir a ordem
interna, a estabilidade da moeda, o funcionamento do mercado e a coordenacdo econdmica
(BRESSER-PEREIRA, 1997).

A nova ordem mundial estabeleceu o neoliberalismo! e a globalizacdo como meios de
disseminar e fortalecer o capitalismo, desde entdo hegemodnico, como unico sistema
econOmico vidvel. O Estado de Bem-Estar Social — traducao do termo em inglés Welfare State
—, vigente em vdarios paises capitalistas, deu lugar ao Estado Minimo. O caminho estava
preparado para a implementacdo das premissas do neoliberalismo pelo mundo, quais sejam, a
minima intervencdo do Estado na economia, responsabilidade fiscal, livre circulacdo de
capital internacional, abertura do mercado para a entrada de multinacionais e a adocdo de
medidas contra o protecionismo econdmico. Este novo cendrio de transacdes exigia confianca
(ARBIX, 2002).

No inicio dos anos 1990, acionistas norte-americanos perceberam a necessidade de
utilizar regras que os protegessem contra os desmandos das diretorias executivas das
empresas, da negligéncia dos conselhos de administragdo e, sobretudo, das omissdes das

auditorias externas. Os grandes investidores institucionais se mobilizaram contra algumas

! Doutrina socioecondmica, surgida em meados do século XX com base em teorias formuladas pelos
economistas Ludwig von Mises e Friedrich Hayek, que retoma os principios do liberalismo cldssico ao
preconizar a minima intervencdo do Estado na economia, considerando a capacidade do mercado de se
autorregular e regular a economia (BRESSER-PEREIRA, 2006).
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corporacdes que possuiam modelos de administracdo contrdrios aos seus interesses € aos dos
demais acionistas. O proximo passo era estabelecer diretrizes rigorosas para garantir seus
direitos. Assim, em 1992 foi publicado na Inglaterra o Relatério Cadbury, considerado o
primeiro cédigo de boas préticas de governanga corporativa, formulado por representantes da
Bolsa de Valores de Londres e do Instituto de Contadores Certificados, sob a coordenagdo de
Adrian Cadbury. No mesmo ano foi divulgado o Corporate Governance Guidelines — termo
em inglés traduzido como Diretrizes de Governanga Corporativa —, da General Motors,
primeiro cédigo de governanga elaborado por uma empresa nos Estados Unidos (ROSSETTI;
ANDRADE, 2014).

Em 2001, a descoberta de manipulagdes contdbeis num dos grupos empresariais mais
conceituados dos Estados Unidos desencadeou uma crise de confianga, que se espalhou gragas
a constatacdo de praticas de manipulacdo de informacdes em vdrias institui¢des nos principais
mercados mundiais. Trata-se da Enron Corporation, entdo gigante do setor de energia, cujas
fraudes envolveram ativos de US$ 63 bilhdes e acumularam perdas no valor das a¢des de US$
32 bilhdes (BERGAMINI JUNIOR, 2005). Em resposta as fraudes ocorridas, em 2002 foi
sancionada pelo Congresso Norte Americano a Lei Sarbanes-Oxley (normalmente abreviada
em Sarbox ou SOX), em referéncia aos seus propositores, o senador Democrata Paul Sarbanes
e o deputado Republicano Michael Oxley, com importantes defini¢des sobre praticas de
governanca corporativa para proteger investidores e demais stakeholders — termo em inglés
traduzido como publicos de interesse em determinado negdécio — dos erros das escrituracdes
contdbeis e praticas fraudulentas, de modo a mitigar os riscos aos negécios (BRASIL, 2014a).

No Brasil essa discussdo e a busca pela transparéncia na gestdo se intensificaram a
partir dos anos 1990. Neste interim, em 1995 ocorreu a criacdo do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), buscando influenciar grandes executivos brasileiros na
adoc¢do de praticas transparentes, responsaveis e justas na administracdo das empresas. Em
1999, o IBGC langou a primeira edi¢do do Cdédigo das Melhores Préticas de Governanca
Corporativa, inspirado por quatro principios basicos de governanga, aplicdveis ao contexto
nacional: transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

Nesta época, a reforma gerencial do Estado trouxe uma no¢do de governancga aplicada
ao setor publico e contribuiu para o fortalecimento e eficiéncia do Estado brasileiro sob trés
aspectos: institucional-legal, voltado para a descentralizacdo da estrutura organizacional do
Estado mediante a criagdo de agéncias executivas (ou reguladoras) e organizacdes sociais; da

gestdao, com maior autonomia e responsabilizacdo dos gestores; e, cultural, relativo a mudanca
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de mentalidade ao substituir a administragdo burocratica pela administracdo gerencial
(BRESSER-PEREIRA, 2000).

A reforma gerencial redefiniu o papel do Estado, que deixou de ser o responsavel
direto pelo desenvolvimento econdmico e social por meio da produgdo de bens e servicos,
cabivel ao mercado, para exercer a fun¢do de promotor e regulador desse desenvolvimento, ao
assumir as atividades que lhe sdo exclusivas — aquelas que garantem diretamente a formulagdo
e o cumprimento de leis e politicas publicas — e financiar os servi¢os ndo exclusivos —
educagdo, saide e cultura (BRESSER-PEREIRA, 2000). Diante deste quadro, o governo
percebeu a necessidade de aumentar sua governanga, ou seja, sua capacidade de implementar
politicas publicas de forma eficiente.

Em 2001, o Study 13 — Governance in the Public Sector |...], conhecido no Brasil
como Estudo 13 — Governanca no Setor Publico, desenvolvido pela International Federation
of Accountants® (IFAC), que trata de assuntos ligados a financas, contabilidade e auditoria do
servico publico, apresentou principios e recomendacdes de governanga que foram adotados
pela administragdo publica brasileira.

Entre os anos de 2001 e 2009, o Cédigo das Melhores Préticas de Governanga passou
por trés revisdes. Em 2001, a segunda edicdo incluiu recomendacdes para os demais agentes
de governanca corporativa que o conselho de administragdo, como sécios, gestores, auditorias
e conselho fiscal; em 2004, a terceira edi¢do se concentrou nas demandas do mercado; e, em
2009, a quarta edi¢@o enfatizou a relevancia das melhores préaticas frente as novas demandas
do ambiente institucional brasileiro e do mercado (IBGC, 2009). Ndo obstante ter sido
concebido para as empresas, posteriormente, 0 documento adotou o termo “organizacdes”,
com o intuito de tornd-lo mais abrangente e adaptdvel para outros tipos de organiza¢do, como
orgaos e entidades governamentais (IBGC, 2015).

A conjuntura sociopolitica e econdmica do Brasil na década de 2010 mostrou o anseio
da sociedade por mais investimentos em dreas estratégicas do Pais (educacdo, saude,
habitacdo, seguranca e infraestrutura), por um servi¢co publico mais 4gil e qualificado, por
tomada de decisdes que visem o interesse publico, por resultados da aplicacdo dos recursos

publicos, por transparéncia e controle por parte dos governos.

2 A Federacio Internacional de Contadores, fundada em 7 de outubro de 1977, em Munique (Alemanha), é uma
organizacdo global que atende ao interesse publico fortalecendo a profissdo contdbil por meio do
desenvolvimento, promocdo e aplicacdo de padrdes internacionalmente reconhecidos de alta qualidade para
auditoria e asseguragdo, educagdo, ética e contabilidade do setor publico.



21

Acrescente-se a esse cendrio os adventos da tecnologia, da internet, das redes sociais,
que facilitaram o acesso a informag¢do rapidamente, criando uma nova forma de atendimento
aos usudrios dos servigos publicos. Os cidadaos cada vez mais exigem prestacao de contas por
parte do governo. Em outras palavras, € a contrapartida dada pelo governo aos cidaddos que
pagam seus tributos e esperam a melhor aplicacao desses recursos (NARDES; ALTOUNIAN;
VIEIRA, 2018).

No contexto brasileiro, um importante documento sobre governanga, publicado em
2014, é o Referencial Bésico de Governanca Aplicivel a Orgdos e Entidades da
Administragdo Publica, segundo o qual governanga no setor publico compreende “os
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade.” (BRASIL, 2014a, p. 33).

Em 2015 foi lancada a quinta edi¢do do Cédigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa, com uma tonica que estimula o uso adequado dos instrumentos de governanca,
com énfase na esséncia das boas praticas. Tornou-se, portanto, menos prescritiva, ampliou o
olhar sobre as diversas partes interessadas da empresa e reforcou a importancia das boas
praticas de governanca e da ética nos negécios (IBGC, 2015).

Com a ideia de estabelecer um conjunto de boas priticas de governanga,
recomendadas por organizagdes internacionais como a Organization for Economic
Cooperation and Development (OECD) — nome em inglés traduzido como Organizac¢do para
Cooperagao e Desenvolvimento Econdomico (OCDE) —, para subsidiar e direcionar a atuacao
estatal, o governo federal publicou o Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017, que
dispde sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional. Tal documento surgiu da percepcao de que era necessdria uma conducdo
integrada e coerente das diversas iniciativas setoriais isoladas de aprimoramento da
governanga.

Esta necessidade € corroborada pelo Corruption Perceptions Index 2019 — titulo em
inglés traduzido como Indice de Percepcdes de Corrupgio de 2019. O estudo, divulgado pela
entidade Transparéncia Internacional, aponta que em 2019 o Brasil ocupou o 106° lugar entre
180 paises no ranking sobre a percep¢dao de corrup¢do no mundo. O ranking leva em
consideracdo a percep¢do que a populacio tem sobre a corrup¢do entre servidores publicos e
politicos de seu pais. Quanto melhor um pais estd posicionado, menor € o nivel percebido de
corrupg¢do por seus cidaddos. A pontuagdo do ranking vai de 0 (extremamente corrupto) a 100

(muito integro), indicando um sério problema de corrup¢do o resultado menor que 50. O
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indice brasileiro em 2019 foi 35 — mesma pontuacdo de 2018 —, o que representou a queda de
uma posi¢ao para o Pais (TRANSPARENCY INTERNATIONAL SECRETARIAT, 2020).

O Gréfico 1 mostra o levantamento do indice de percep¢ao de corrup¢ao do Brasil
desde 2012, quando a pontuacdo adotou um novo padrdo de cdlculo. Notadamente, os
resultados do Pais mostram um sério problema de corrup¢do porque estdo abaixo de 50
pontos. Além disso, os indices estdo em queda desde 2017 conforme linha de tendéncia, o que
demonstra maior desconfianca por parte da populagdo. Portanto, menos credibilidade nas

institui¢des e nos agentes publicos, sejam representantes politicos ou servidores.

Grifico 1 — Indice de percepcio de corrupgio do Brasil
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Fonte: www.transparency.org/research/cpi/overview

De acordo com a entidade Transparency International Secretariat (2020),
transparéncia em todos os processos politicos e instituicdes democraticas fortes sao requisitos
indispensdveis para o combate a corrupc¢do, possibilitando a sociedade civil e a midia que
responsabilizem os corruptos que ocupam o poder. Um exemplo é a Operacdo Lava Jato, que
foi possivel e bem sucedida — afinal, recuperou para o Brasil R$ 4 bilhdes desviados por
corrupgdo’® — porque a Policia Federal, responsavel pela investigacdo, é um 6rgio de Estado,
independente, que serve a sociedade brasileira, e porque teve ampla divulgacdo da midia e

vigoroso apoio popular.

3 Dado de 2020, do Ministério Publico Federal (MPF) — disponivel em: https://bit.ly/3fHKGnp.
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Gradativamente, a administracdo publica vem se adequando as exigéncias de uma
legislacao mais rigorosa, de modo a atender as demandas da sociedade pela implementacao de
mecanismos de gestdo e controle. A governanga, que surgiu nas empresas privadas, hoje esta
presente nas institui¢des publicas com o objetivo de garantir confiabilidade em todos os seus
processos e proporcionar confianca aos seus stakeholders, assegurando que as acdes
executadas estejam alinhadas ao interesse publico.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) (BRASIL, 2014a) estabelece praticas de
governanca do mecanismo controle, relacionadas a accountability — termo em inglés
traduzido como prestacdo de contas com responsabilizacdo e possibilidade de sancdo — e
transparéncia, de que trata este estudo, constantes do Referencial Bdsico de Governanga

Aplicdvel a Orgios e Entidades da Administracdo Piblica, elencadas a seguir:

I.  Dar transparéncia da organizagdo as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como
excecao, nos termos da lei;
II.  Prestar contas da implementacdo e dos resultados dos sistemas de governanca e de
gestdo, de acordo com a legislagdo vigente e com o principio de accountability;
III.  Avaliar a imagem da organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas com seus
servicos e produtos;
IV.  Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a

responsabilizacdo em caso de comprovacgao.

Justificativa

Pesquisas sobre governanca podem ampliar o conhecimento a respeito da relagdo entre
estrutura organizacional e execucdo das atividades-fim das institui¢des federais de ensino
pesquisadas, permitindo a abordagem direcionada as préticas de governanga para a gestio
sustentdvel em educagcdo superior. A governanca funciona para viabilizar a execucdo de
politicas publicas, como as educacionais, temas correlatos a linha de pesquisa “Gestao das
Organizagdes e Politicas Publicas para a Educacdo Tecnolédgica e Profissional”. A educacgdo
integral, constituida pela ciéncia, trabalho, cultura e tecnologia, depende de uma gestdo
eficiente. Praticas de governanga constituem um instrumento de aprendizagem, devendo ser
ensinadas e assimiladas. Conferem aperfeicoamento do dominio das técnicas, do
conhecimento e do processo de trabalho. Deste modo, governanga € um tema de interesse da

educacdo, pois lhe afeta diretamente.
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Esta pesquisa contribuiu para o campo académico ao investigar o tema sob a
perspectiva da efetividade da gestdo publica universitaria. E mais, pode ser considerada
interdisciplinar ao fazer a interlocucdo entre as areas da administracao, educacao e filosofia —
pela convergéncia entre governanga e ética —, em atendimento a interdisciplinaridade na
pesquisa cientifica, incentivada pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) por meio de programas de pds-graduacdo. Sem contar que, trata-se de um
tema proeminente e, apesar disso, falta se inserir na cultura da administragdo publica em
geral.

O governo federal, pressionado pela sociedade e investidores, tem implantado a
governan¢a na administragdo publica por meio de uma legislacdo abrangente e a acurada
fiscalizacdo do TCU. Um exemplo desta atuacdo € a elaboracdo do Relatério de Gestao Anual
para o processo de prestacdo de contas, prevista na Instrucdo Normativa n° 84, de 22 de abril
de 2020, que estabelece normas para a tomada e prestacdo de contas dos administradores e
responsaveis da administracdo publica federal, para fins de julgamento pelo Tribunal de
Contas da Unido, nos termos do artigo 7° da Lei n° 8.443, de 16 de julho de 1992, Lei
Organica do TCU. A Instrucao Normativa n° 84/2020 revogou as Instru¢des Normativas TCU
n° 63, de 1° de setembro de 2010, e n° 72, de 15 de maio de 2013, que tratavam das normas de
organizacdo e de apresentacdo do relatério de gestdo e das pecas complementares dos
processos de contas.

Este estudo permitiu o diagndstico da governanca nas universidades federais do estado
de Minas Gerais ao investigar os componentes do controle, tais como transparéncia e
accountability — prestacdo de contas responsiva. Seus resultados podem subsidiar o processo
de fiscalizacdo realizado pelo TCU, periodicamente, além de apontar adequacdes que devem
surgir em virtude das exigéncias do Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017, que dispde
sobre a politica de governanga da administracdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional.

Com base em levantamento de dissertacdes e teses relacionadas ao tema pesquisado,
realizado nas plataformas Catdlogo de Teses e Dissertacdes da CAPES e Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), em junho de 2019, usando os descritores
“governanca”, “controle”, “accountability” e ‘“‘transparéncia” durante o periodo de 1999 a
2019, foi possivel verificar que as pesquisas existentes similares abordaram o subtema
“controle" sob outras perspectivas, o que confere uma nova abordagem e singularidade a este
estudo por sua especificidade. Este estudo aprofundou a anélise sobre o controle, enquanto

mecanismo de governanca, investigando dois de seus componentes: accountability e
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transparéncia. Os trabalhos que mais se aproximaram deste estudo — identificados pela

legenda do Quadro 1 — investigaram o mecanismo controle sem focar estritamente nas

praticas de governanca recomendadas pelo TCU.

O Quadro 1 mostra as dissertagdes e teses levantadas.

Quadro 1 — Levantamento de dissertacdes e teses relacionadas ao tema pesquisado —
governanga e controle

TITULO DO TRABALHO AUTOR DATA DA PALAVRAS-CHAVE
DEFESA
Avaliacdo dos Cédigos de Boas Praticas de Conselho de
Governanga Corporativa no Brasil: o Claudia Lucia Torres de 01/09/2002 Administragdo.
Conselho de Administragdo Oliveira — Dissertacao Governanga corporativa.
[http://bit.ly/32y6kmG] Administracio.

Governanga e controladoria na gestdo
publica por meio do Sistema Integrado de
Administragdo Financeira (SIAFI): um
estudo de caso nas unidades gestoras do
exército brasileiro no estado de Sdo Paulo
[https://tede2.pucsp.br/handle/handle/1743]

Clédudio Santiago de
Lima — Dissertacao

24/08/2009

Riscos. Governanga.
Transparéncia.
Administragc@o Publica.

O controle interno na administragdo publica
como instrumento de governanga e
governabilidade na gestdo dos municipios
paranaenses - [http://bit.1y/2nLviQC]

Diego Buligon —
Dissertagao

12/12/2012

Controle Interno.
Governanga Publica.
Governabilidade.
Prestacdo de Contas.

Governanga na administragdo piblica: um
estudo da medida cautelar como
instrumento de controle no ambito do
Tribunal de Contas do Estado de Goids
[http://bit.ly/2mhTLfU]

Luiz Paulo Barbosa da
Conceicdo — Dissertacdo

25/01/2013

Governanga.
Governanga publica.
Controle. Controle
externo. Tribunal de
contas. Medida cautelar

Uma proposta para desenvolvimento do
Indice de Avaliacio da Governanca Piblica
(IGovP): instrumento de planejamento e
desenvolvimento do Estado
[http://bit.ly/21Vs8sC]

Beatriz Jackiu Pisa —
Dissertagao

28/02/2014

Governanga. Avaliagdo.
Indicadores. Controle
social. Efetividade.

Auditoria interna como instrumento de
governanga publica na dimensao controle:
estudo nas universidades federais brasileiras
- [http://bit.ly/2nEvr8B]

Ludcia Helena Moreira —
Dissertagao (1)

27/08/2015

Governanga Publica.
Auditoria Interna.
Universidades Federais.

Contribuicao da Transparéncia e Prestacdo
de Contas na Mobiliza¢do de Recursos no
Terceiro Setor: Um estudo de casos
multiplos realizado na Regido Norte do Rio
Grande do Sul - [http://bit.ly/2mlyDzM]

Camila Fortuna Dall
Agnol — Dissertacdo

13/11/2015

Organizacdes. Terceiro
Setor. Prestacdo de
Contas. Mobilizac¢io de
Recursos.

Governanga em Seguranca Publica:
mecanismos de liderancga, estratégia e
controle na Policia Rodovidria Federal -
[http://bit.ly/2mcV5kw]

Duarte Raab Pires —
Dissertagao (1)

29/02/2016

Administragdo publica.
Governanga no setor
publico. Segurancga
publica.

Maturidade em governanca com base nas
praticas e recomendadas pelo TCU: estudo
de caso em um Tribunal Regional do
Trabalho - [http://bit.ly/2MOIdPY]

Mario Luis Kruger —
Dissertagdo (1)

30/03/2016

Governanga Publica.
Lideranca. Estratégia.
Controle. Modelo de
Governanga Minimo.
Justica do Trabalho

Governanga para uma Universidade de
Classe Mundial: desafios e perspectivas -
[https://bit.ly/2miRbGB]

Regina Coeli Lafayette
Neves — Dissertagdo (1)

05/05/2016

Governanga.
Universidade de Classe
Mundial. Mecanismo de
Governanga. Lideranca.




26

Estratégia e Controle.

Accountability e Transparéncia: uma
proposta para os cursos do Nucleo de
Ciéncias Sociais Aplicadas da Fundacdo
Universidade Federal de Rondonia -
[https://tinyurl.com/y5vw746g]

Caroline Almeida de
Andrade — Dissertacao

15/12/2016

Accountability. Acesso a
informacdo. Educacio
superior. Transparéncia.

Os controles internos da Universidade
Federal de Juiz de Fora e a sua contribuicdo
para o processo de gestdo e para a
governanga institucional -
[http://bit.ly/2mKmbQp]

Rodrigo Giacoia
Mendes — Dissertacao

21/12/2016

Auditoria. Controle
interno.

Gestdo publica.
Eficiéncia.

Mecanismos de governanca na

Francisco Robson da

Governancga Publica.
Mecanismos de

A controladoria em organizacdes publicas:
uma avaliac¢@o das praticas de governanga -
[http://bit.ly/37vGkuD]

Jodo Marcelo Pitia
Barreto — Tese

Universidade Federal de Rondonia - Silva Vasconcelos — 15/06/2018 | Governanca. IFES.

[http://bit.ly/2m8nSFN] Dissertacdo Estudo de Caso.
Inovacdo.
Controladoria.

10/04/2015

Controles internos.
Governanga publica.
Accountability.

Teoria da Agéncia.
Administracdo Politica.

Gestdo e efetividade na administracao
publica: o programa nacional de apoio a
modernizagdo da gestdo e do planejamento
dos estados e do Distrito Federal (PNAGE)
na experiéncia dos estados de Alagoas, Rio
Grande do Norte e Sergipe -
[http://bit.ly/2mVYcOn]

Rosiane Chagas — Tese

29/05/2015

Administrag@o Publica.
Programas de
Modernizagao.
Governancga Publica.
PNAGE. Gestio.
Efetividade.

Governanga e conformidade na gestio
universitdria - [http://bit.ly/20jTqds]

Alexandre Hideo
Sassaki — Tese

03/08/2016

Ensino Superior.
Governanga
Corporativa. Teoria de
Sistemas
(Administracdo).

Accountability no Contexto da Educacido
Superior Brasileiro: Comparativo entre
Universidade Federal, Estadual e Municipal
- [http://bit.ly/20k4Td1]

Monica Herek — Tese

14/07/2017

Sistemas de
accountability.
Educacdo superior
publica. Brasil. Social
Contingency Theory of
Accountability. Over-
accountability.

A atuagdo da auditoria interna na
governanga publica: um estudo baseado na
vis@o da alta administragcdo das
universidades publicas federais brasileiras -
[http://bit.ly/2mdWfwa]

Douglas Renato
Pinheiro — Tese

21/09/2017

Governancga Publica.
Controle Publico.
Auditoria Interna.
Auditoria Baseada em
Riscos — ABR.

Fonte: http://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/#!/
http://bdtd.ibict.br/vufind/Search/Advanced
(1) Dissertacdes e teses com maior proximidade do tema desta pesquisa.

A Educacio, setor estratégico para o desenvolvimento do Pais, atravessa um momento

de restricdo orcamentdria, enfrentando o desafio do limite de gastos publicos por 20 anos,

estabelecido pela Emenda Constitucional n°

95, de 15 de dezembro de 2016.

Consequentemente, a instituicdes pesquisadas serdo afetadas e precisam estar preparadas para
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lidar com o contingenciamento de recursos, visando ao menor impacto possivel em suas
atividades.

Com o intuito de equilibrar as contas publicas por meio de um rigido mecanismo de
controle de gastos, a partir de 2018 as despesas federais s6 podem aumentar de acordo com a
inflacdo acumulada com base no Indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA). A
inflacdo a ser considerada para o célculo dos gastos serd a medida nos ultimos doze meses, até
junho do ano anterior.

Dentro deste contexto, a governanca, do ponto de vista do controle, pode ser ttil em
varios aspectos para esse processo de readequacdo. O controle efetivo das institui¢des
transmite confiabilidade ao publico — usudrio de seus servigos — e ao governo — financiador e
fiscalizador de suas a¢des —, sendo, portanto, uma decisdo estratégica relevante para futuros
pleitos junto ao Ministério da Educacao (MEC).

O tema pesquisado enriqueceu o curriculo do pesquisador nas dreas de administracio e
educagdo e o ajudou em um projeto pessoal, o exercicio da docéncia a partir da formacao de
mestre em Educacdo Tecnolégica. No campo profissional trouxe mais conhecimento para ser
aplicado na elaboragdo do Levantamento de Riscos, do Relatério de Gestdao Anual, do
Levantamento Integrado de Governanga Organizacional Publica e da Politica de Governanga
da Universidade, sobretudo pelo fato do pesquisador atuar na drea de planejamento da
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM) e ser um dos responsdveis pela

elaboragdo destes documentos.

Perguntas de pesquisa

A questdo nuclear da pesquisa traduziu-se na seguinte pergunta: As praticas de
governanca, relacionadas a accountability e transparéncia, adotadas nas universidades federais
do estado de Minas Gerais, seguem as recomendacdes do TCU? Para respondé-la € necessario
investigar os componentes do mecanismo de governanca controle, quais sejam accountability
e transparéncia, existentes nas referidas instituicdes, constantes das praticas conforme as
recomendacdes do TCU.

Constituiram-se questdes secunddrias desta investigacao:

e As praticas de governanga relacionadas a accountability e transparéncia estio
instituidas por norma nas universidades?
¢ O sistema de governanga das instituicdes serve de suporte para a implementacio das

préticas de accountability e transparéncia?
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e Os documentos institucionais que caracterizam a implementacdo das praticas de
governanca relacionadas a accountability e transparéncia nas institui¢des pesquisadas

seguem as recomendacdes do TCU?

Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € analisar as praticas de governanga relacionadas a
accountability e transparéncia, componentes do mecanismo “controle”, conforme as
recomendacdes do Tribunal de Contas da Unido (TCU), nas universidades federais do estado
de Minas Gerais.

Os objetivos especificos sao:

e Verificar as préticas de governanca relacionadas a accountability e transparéncia como
norma instituida nas universidades pesquisadas;

e Verificar o sistema de governancga das instituicdes como suporte para a implementacao
das préticas de accountability e transparéncia;

¢ Analisar os documentos institucionais que caracterizam a implementacdo das praticas

de accountability e transparéncia, segundo as recomendagdes do TCU.

Esta dissertacdo estd estruturada em quatro Secdes. A primeira Sec¢do teve como
objetivo delinear a origem, evolucdo dos conceitos e dmbito de aplicacdo da governanga nos
setores privado e publico, bem como as vertentes do mecanismo controle e seus componentes,
accountability e transparéncia, dos quais derivam as respectivas praticas (de governanga) que
s30 o objeto desta pesquisa.

A segunda Secdo abordou o modelo de gestdo com é€nfase na autonomia, estrutura
organizacional e financiamento, a expansao das universidades federais brasileiras a partir da
década de 1990 e as préticas de governanga relacionadas a accountability e transparéncia
adotadas por estas instituicdes, bem como um breve histérico das universidades pesquisadas —
UFTM, Universidade Federal de Vigosa (UFV) e Universidade Federal de Minas Gerais
(UEMGQG).

A terceira Secdo trouxe a classificacdo da pesquisa realizada quanto ao tipo e
abordagem, os critérios de escolha e um breve histérico do local da pesquisa, os critérios de

escolha e a descricdo dos participantes, a forma de execucdo da coleta de dados indicando o
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periodo, além da mencio & aprovacio do projeto no Comité de Etica em Pesquisa da UFTM,
da UFV e da UFMG.

A quarta Secdo apresentou a andlise das praticas de governanca relacionadas a
accountability e transparéncia implementadas na UFTM, UFV e UFMG, sob a 6tica do TCU.
Inicialmente, foram apresentados os resultados obtidos da andlise de contetdo das respostas
oriundas das entrevistas e da andlise documental e, na sequéncia, a andlise final com as
conclusoes.

As consideracdes finais apresentaram as limitacdes da pesquisa, sugestdes para
estudos futuros e recomendacdes de melhoria para as universidades pesquisadas, seguidas das
Referéncias, do Apéndice A — Instrumento de Coleta de Dados e do Anexo A — Sistema de

Governanca em Orgios e Entidades da Administracio Publica.
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1 GOVERNANCA - ORIGEM, CONCEITO E AMBITO DE APLICACAO

Esta Secdo apresenta a origem, evolu¢do dos conceitos e ambito de aplicacdo da
governanca (setores privado e publico), bem como as vertentes do mecanismo controle e seus
componentes, accountability e transparéncia, dos quais derivam as respectivas préaticas (de
governanca) que sdo o objeto deste estudo.

Desde que o ser humano comecou a delegar tarefas a outros esteve presente a
preocupacdo de criar mecanismos que permitissem ao delegante a seguranca de que suas
orientagdes fossem seguidas pelo delegado. As relagdes humanas e as incertezas do ambiente
exigiram a implantacio de mecanismos de governanca pelos detentores do poder, que
designavam terceiros para atuar em seu nome (NARDES; ALTOUNIAN; VIEIRA, 2018).

Originalmente, governanca refere-se a capacidade técnica-gerencial para implementar
as medidas que superem a rigidez e ineficiéncia administrativa das organizacOes, sejam

publicas ou privadas.
1.1 Governanca corporativa

A crise econdomica de 1929 e a Segunda Grande Guerra Mundial (1939-1945)
acarretaram perdas substanciais para a humanidade: vidas ceifadas, caos social, elevado indice
de desemprego. A depressao econdmica causada por estes acontecimentos afetou diretamente
os investidores e foi superada pelo papel central assumido pela acdo governamental nos
Estados Unidos e na Europa.

Este periodo marcou o surgimento das grandes corporacdes oriundas de empresas
pequenas e familiares, que levou a separagcdo entre a administracao (gestor) e a propriedade
(acionista). Nesta nova configura¢do, o dono da propriedade (ou principal) delega ao gestor
(ou agente) o poder de decisdo sobre esse bem, algo que estimula o conflito entre ambos, uma
vez que os interesses do agente nem sempre estdo alinhados aos interesses do principal. E
consenso entre varios autores que a governanga surge a partir do conflito entre o principal e o
agente. Os interesses diversos entre gestores e proprietdrios exigiram o aperfeicoamento das
praticas de governanga corporativa, com foco na transparéncia de informagdes, na protecao
dos acionistas minoritdrios e na prestacdo de contas (MIRANDA, 2017).

O Oxford Advanced Learner’s Dictionary, de autoria de Deuter, Turnbull e Bradbery

(2015, p. 678, tradugao nossa), define governanca como a “atividade de governar um pais ou
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controlar uma empresa ou organizacao; a maneira pela qual um pais é governado ou uma
empresa ou institui¢do é controlada.”

O termo governanga — do latim gubernare, cujo significado € governar, dirigir, guiar —
comecou a ser utilizado mais fortemente na década de 1970, nas organizagdes privadas de
paises anglo-saxdes, especialmente nos Estados Unidos e Reino Unido, a partir da
necessidade de protecdo dos interesses de acionistas minoritdrios. Nos Estados Unidos,
escandalos envolvendo grandes corporacdes na década de 2000, como ImClone Systems,
Enron Corporation, Tyco International e WorldCom, foram determinantes para a
sedimentacdo do conceito de governanga, desencadeando ampla discussdo sobre o assunto
(MIRANDA, 2017).

O foco da atuac@o gerencial estava distante da visdo organizacional sustentdvel por
conta dos interesses préoprios dos gestores em detrimento dos objetivos estratégicos da
empresa, o que evidencia a importancia do conceito de governanga sob a 6tica corporativa. A
delegacdo de poder teve de ser revista a partir desta nova perspectiva (NARDES;
ALTOUNIAN; VIEIRA, 2018).

Governanga e gestdo sao funcdes complementares, conforme mostra a Figura 1.
Enquanto a gestdo define o melhor uso dos recursos disponiveis a organizacdo e busca o
alcance dos objetivos estabelecidos, a governanca define o direcionamento, monitora e avalia
a atuacdo da gestdao, com vistas ao atendimento das necessidades dos cidaddos e demais partes

interessadas (BRASIL, 2014a).

Figura 1 — Relagdo entre governanga e gestao
GOVERNANCA GESTAO

Estratégia
——
—

Accountability

Monitora*

Fonte: BRASIL, TCU - Referencial Bdsico de Governancga, 2014, p. 32.

A governanga corporativa refere-se a forma como as organizacdes sdo administradas e

controladas, ao conjunto de instrumentos € mecanismos utilizados e a interagc@o entre as partes
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interessadas. Entre estes instrumentos incluem-se leis, politicas, normas de Orgaos
reguladores, normas e regulamentos internos e até praticas comerciais ditadas pelo mercado
(PALUDO; FARAH JUNIOR; PUTZ, 2016).

Segundo o IBGC (2015, p. 20) “governanga corporativa € o sistema pelo qual as
empresas € demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagcdo e
controle e demais partes interessadas.” As boas praticas de governanga corporativa convertem
principios — transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa — em
propostas reais, ao alinhar interesses com o incremento do valor econdmico da organizacao,
em busca da qualidade da gestdo e longevidade.

Nardes, Altounian e Vieira (2018) definem governanga corporativa como um conjunto
de mecanismos, procedimentos € processos que intentam proteger os acionistas de condutas
abusivas dos gestores, inclusive os acionistas minoritdrios frente aos interesses individuais
dos acionistas majoritdrios, priorizando medidas relativas a transparéncia, ética,
responsabilizacdo pelos resultados, prestacao de contas e direitos iguais entre acionistas.

Numa visdo estrutural, Matias-Pereira (2010) faz um paralelo entre a boa governanga
na gestdo publica e gestdo privada, em que ambas devem apresentar requisitos indispensaveis,
como comprometimento, transparéncia, equidade, cumprimento das leis, correta prestacao de
contas e conduta ética. Nardes, Altounian e Vieira (2018, p. 154) distinguem governanca
publica da corporativa ao “considerar a transversalidade das politicas governamentais”, em
que “os resultados nao dependem apenas da atuacgdo corporativa de um 6rgdo e entidade, mas
da acdo conjunta e coordenada de todos os interessados, publicos ou privados.”

A governanca foi implementada, primeiro, nas empresas privadas — dai a apropriacio
do termo ‘“‘governanga corporativa” — e, posteriormente, nas organizacdes publicas, ante a
necessidade de ajuste estrutural para enfrentar a crise fiscal do Estado, tipico da administracao
publica gerencial, que sucedeu a administracdo publica burocritica e emergiu, vigorosamente,
na Gra-Bretanha e nos Estados Unidos com os governos de Margaret Thatcher (1979-1990) e
Ronald Reagan (1981-1989), respectivamente.

Independentemente do ambito de aplicagdo, a governanga permite identificar a
qualidade da atuacdo dos gestores mediante os resultados apresentados em comparacido aos
objetivos tracados. Os gestores devem atuar dentro de um sistema de governanga, em sintonia
com os anseios das partes interessadas, de modo a atendé-los por meio da articulagdo com os
agentes publicos e privados. Nao basta cumprir normas, deve-se gerar resultados mensuraveis

que atendam as necessidades do principal, seja o cliente ou o cidadao.
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1.2 Governanca na administra¢io publica

A historia mostra que diversas ferramentas de governanca sempre foram utilizadas na
esfera estatal, embora nio tivessem o roétulo especifico da iniciativa privada. Impérios
poderosos da Idade Antiga (4000a.C.-476d.C.) como Sumério, Assirio, Egipcio, Grego, Persa,
Macedonico, Romano e Bizantino sdo exemplos da existéncia de mecanismos de delegacdo e
controle eficientes para o exercicio de poder dominante sobre diversas civilizacdes e de
grandes extensdes territoriais, em época que a comunicacdo nio dispunha dos avancos atuais
— registrados a partir do século XV com a invenc¢do da imprensa — e era imprescindivel para a
criacdo de unidades de administracdo local e novas conquistas. A evolugdo da tecnologia, dos
regimes politicos, das formas e sistemas de governo levou ao aprimoramento dos mecanismos
de delegacdo e controle.

No Brasil, o movimento por boas préticas de gestdo estratégica e governanga mostrou-
se mais intenso a partir das privatizacdes e da abertura do mercado nacional nos anos 1990,
medidas adotadas pelo governo federal em consonancia com a agenda de reformas proposta
pelas principais economias mundiais.

Neste contexto, o governo de Fernando Collor de Mello (1990-1992) deu passos
decisivos em direcdo as reformas ao promover o ajuste econdmico, a desestatizacdo, a
desregulamentacdo e a abertura comercial, porém, sem planejamento, sem debates e sem o
resultado esperado na economia (ABRUCIO, 2007).

Coube a Itamar Franco, em 30 de dezembro de 1992, assumir a Presidéncia da
Republica ap6s a rentincia de Fernando Collor de Mello. Com um mandato de dois anos, sem
tempo suficiente para promover a reforma que o Estado brasileiro requeria, criou a Lei n°
8.666, de 21 de junho de 1993, referéncia em matéria de controle e responsabilizagcdo, que
trata de normas gerais sobre licitacOes e contratos administrativos pertinentes a obras,
servicos, inclusive de publicidade, compras, alienagdes e locagdes no ambito dos Poderes da
Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios (BRASIL, 1993).

A Lei n° 8.666/1993 traz em seu texto, artigos 82 e 84, as san¢Oes administrativas para
os agentes publicos que agem em desacordo com as suas determinagdes ou visem a frustrar os
objetivos da licitacdo. Os artigos 89 a 98 definem os crimes e as sancdes penais aplicaveis a
agentes publicos que atuam em licitacdes e contratagdes, alguns extensivos a agentes

N

privados. Quanto a responsabilidade civil, que trata da reparacdo de dano patrimonial ou
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moral causado a terceiro em razdo do descumprimento de uma obrigagcdo primdria, tem sua
base legal nos artigos 186 e 927 do Cédigo Civil (BRASIL, 1993).

Apesar do tempo exiguo, o governo de Itamar Franco (1992-1994) teve como meta a
recuperacdo da economia e o combate a alta inflacdo. A medida adotada foi a estabilizagdo
monetdria, com a criacdo do Plano Real em 1994. A implementacido do Plano Real trouxe um
resultado positivo para a economia e foi fator decisivo para a vitéria do entdo ministro da
Fazenda, Fernando Henrique Cardoso (doravante FHC), eleger-se presidente da Reptblica no
mesmo ano.

O governo FHC (1995-2002), alinhado com a proposta da administracdo publica
gerencial introduzida na Gra-Bretanha, Estados Unidos, Nova Zelandia, Austrdlia e Suécia,
conseguiu que o Congresso Nacional aprovasse a quebra dos monopdlios estatais nas areas de
comunicacdo e petréleo, além da eliminagdo de restri¢des ao capital estrangeiro. A politica de
privatizacdo de empresas estatais — por exemplo, nas dreas de telefonia e de extragdo e
comercializacdo de minérios —, a continuidade do Plano Real e o controle dos gastos publicos
trouxeram estabilidade econdmica ao Pafs.

Em 1995, Luiz Carlos Bresser-Pereira, entdo a frente do Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado (MARE), apresentou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado (PDRAE), com uma agenda nacional de discussdes sobre o papel do Estado, as
politicas de gestdo publica e a modernizacdo e profissionalizacdo da administracdo publica.
Parte da estratégia de transi¢do para a administracdo publica gerencial, o plano previa a
transferéncia dos servigos considerados nao exclusivos do Estado para o setor publico ndo
estatal (ABRUCIO, 2007).

Os diagndsticos e o quadro tedrico apresentados no PDRAE fundamentaram as
propostas de Emenda Constitucional que o Poder Executivo apresentou ao Congresso
Nacional para as reformas administrativa e previdencidria. As reformas do Estado brasileiro
tinham por objetivo modernizar as estruturas estatais, sustentando o desenvolvimento
econOmico e a integracdo do Pais no mercado global.

Esta mudanca de cultura nos 6rgaos e entidades publicos era uma adequagdo ao novo
cendrio que se desenhava e a governanca surge como uma promessa de compreensdao
abrangente e integradora, com vistas as melhores praticas e resultados, suscetiveis a cultura
politica do pais, condi¢do que influencia a configuracdo e as decisdes das instincias de
governanca de uma institui¢ao (POLLITT; HUPE, 2011).

Segundo Bresser-Pereira (1997, p. 45), “governanga € a capacidade financeira e

administrativa, em sentido amplo, de um governo implementar politicas”, com a finalidade de
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melhorar as condi¢des de vida dos cidad@os. O autor considera o conceito intrinseco ao setor
publico. Complementando-o, Aratjo (2002) define governanga publica como a capacidade de
administrar recursos econdmicos e sociais por intermédio da formulacdo e implementacdo de
politicas publicas que atendam as necessidades da populagdo. O cerne da questdo estd na
gestdo, na capacidade do Estado em se organizar e tomar decisdes que resultem em
desenvolvimento sustentdvel frente ao esgotamento do modelo burocratico. Pollitt e Hupe
(2011) entendem a governanga publica como um novo paradigma, distinto da administracao
publica burocratica ortodoxa e da administragao publica gerencial.

Para Slomski et al. (2008), trata-se da articulacio de institui¢des, processos e
mecanismos, mediante parcerias e interagdes sociais e politicas, com a participag¢do ativa do
governo na gestdo de recursos para alcancar objetivos alinhados ao interesse e
desenvolvimento da sociedade. Na mesma linha de raciocinio, Abrucio (2007) considera que
a governanga publica numa sociedade participativa possibilita ao Estado ser mais suscetivel a
influéncia da sociedade, com maior capacidade de solugdes, a medida que se utiliza conceitos
de diversas dreas do conhecimento.

Fiel as diretrizes de governanca e gestdo definidas pelo PDRAE, o governo FHC
aprovou a Lei de Responsabilidade Fiscal — Lei n° 101, de 04 de maio de 2000 —, que
fortaleceu o planejamento governamental ao exigir a acdo planejada e transparente capaz de
prevenir riscos e corrigir desvios que possam impactar o equilibrio das contas publicas. Para
Nardes, Altounian e Vieira (2018), esta Lei foi um marco no controle dos gastos estatais ao
ambicionar a radical reducdo do déficit publico e a estabilizacdo do montante da divida
publica em relacdo ao produto interno bruto (PIB) da economia.

O governo de Luiz Inécio Lula da Silva (doravante Lula) (2003-2010) iniciou com a
proposta de manter a estabilidade econdmica. Segundo Nascimento (2014), a politica
macroecondmica do governo Lula intentou alcancgar a sustentabilidade das contas publicas,
preservando o regime de livre flutuacdo do cambio e das metas de inflacdo, sem aumento da
carga tributdria. Esta estratégia transmitiu confianga ao mercado e, a0 mesmo tempo, a
imagem de uma gestao equilibrada, responsavel, congruente com os preceitos neoliberais.

Na tentativa de adotar um modelo de gestdo publica focada em resultados para o
cidaddo, o governo Lula instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratiza¢ao (GESPIjBLICA) por meio do Decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005.
O GESPUBLICA orientou sua agdo pela promocdo da governanga e qualidade da gestdo e dos

servicos pubicos. Tratava-se de uma politica publica alicercada em assegurar a eficicia e
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efetividade da ac@o governamental na busca pela gestio democraitica, participativa,
transparente e ética (BRASIL, 2005).

O Programa tentou fixar um referencial de exceléncia em gestdo e avaliar a aderéncia
das organizacOes publicas as suas praticas, orientadas por um sistema constituido por
dimensdes integradas e interativas: governanga, estratégias e planos, cidaddos, sociedade,
informacdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados. O GESPUBLICA foi uma
iniciativa de aprimoramento da gestdo e governanga do governo Lula, que perdurou durante o
governo de Dilma Rousseff e foi descontinuada em 2017 pelo governo de Michel Temer.

Segundo Fowler (2008), o Programa foi utilizado em varios 6rgdos e entidades
publicos, porém, nas instituicdes de ensino superior teve baixa adesdo, sobretudo, nas
federais, pelos seguintes motivos: exposi¢cdo dos pontos fracos da institui¢do a terceiros
(auditores e consultores); receio da niao continuidade do Programa; inexperiéncia institucional
com programas de qualidade; excesso de burocracia para a implantacdo; baixo indice de
dados historicos na institui¢do e a escassez de exemplos consolidados na implementacdo de
programas de natureza administrativa nas institui¢des de ensino.

O governo Lula foi marcado também pelo crescimento econdmico em funcdo da
grande valorizacdo internacional das commodities?, investimento em educagiio e programas
sociais e geracdo de empregos (NASCIMENTO, 2014). A educagdo superior contou com o
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacio e Expansdo das Universidades Federais
(REUNI) para a criagdo de 15 universidades federais durante os seus dois mandatos, além da
criacdo dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. A expansdo exigiria mais
controle, transparéncia e prestacdo de contas da gestdo das universidades e institutos federais
por parte do governo.

A transparéncia das a¢des governamentais em todos os niveis de governo veio com a
promulgacdo da Lei de Acesso a Informacao, a Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011, no
governo de Dilma Rousseff (2011-2016). Esta Lei é uma conquista da populacdo brasileira,
que passou a exercer o direito de acesso a informacdo, reconhecido internacionalmente e
vinculado a prestacdo de contas presente nas democracias desenvolvidas. Representa, ainda,
uma evolucdo em termos de praticas de governanca na administracdo publica.

De acordo com Matos e Dias (2013, p. 73) “a governanga pode ser vista como o

padrdo ou estrutura que emerge de um ‘sistema sociopolitico’.” Consequentemente, a atuagao

4 Sdo matérias-primas bdsicas como milho, soja, boi, café, petréleo, ouro e outras, produzidas em larga escala,
geralmente pouco processadas, sendo utilizadas em produtos de maior valor agregado.
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da sociedade civil e sua interacdo com 0s atores sociais e com a classe politica, na proposi¢cao
dos projetos politicos que sustentam a esfera publica, ird determinar o nivel de governanca
baseada na concepg¢ao de nova gestdo em redes, defendida pelos autores.

O acesso a informacdo e mais liberdade para denunciar ilegalidades e abusos
cometidos por agentes publicos, com efeito os politicos, instigaram uma mudan¢a de
comportamento nos cidaddos brasileiros em relacdo ao interesse € posicionamento pela
politica. A pressdo do povo nas ruas foi decisiva para a aprovacdo da Lei Anticorrupgio,
sancionada pela presidente Dilma Rousseff apés a onda de protestos em junho de 2013,
inicialmente contra a tarifa do transporte publico em Sdo Paulo, e, depois, estendida pelo Pais,
por conta da insatisfacdo geral contra a atuacdo da classe politica.

A Lei Anticorrupg¢do, como ficou conhecida a Lei n® 12.846, de 1° de agosto de 2013,
que dispde sobre a responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de
atos contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira, ¢ uma medida em prol da
governanca adotada pelo governo federal contra as préticas de corrupcdo cometidas pelas
pessoas juridicas que se relacionam com a administragcdo publica. Em demonstracio de
avango no combate a corrupgao, o texto do artigo 3° diz que a “responsabilizacdo da pessoa
juridica nao exclui a responsabilidade individual de seus dirigentes ou administradores ou de
qualquer pessoa natural, autora, coautora ou participe do ato ilicito.” (BRASIL, 2013, p. 1).

Os impactos da corrupcdo sobre o desenvolvimento econdmico e politico sdo visiveis
quando comprometem o direito de propriedade, a soberania da lei e os investimentos no pais.
Altos indices de corrupcao levam a sociedade a crise de legitimidade de seu sistema politico,
isto €, queda nos niveis de credibilidade de seus politicos e instituicdes. A corrupcao dissolve
as bases da democracia, os valores éticos dos individuos, acentua Dotti (2018).

O Brasil tem sua histéria marcada por uma série de escandalos de corrup¢ao na esfera
publica, os quais se estruturaram a partir da conjunc¢do de institui¢des fracas, governos e
mandatos politicos sem transparéncia, contratos publicos e financiamento de campanhas
eleitorais sem controle. Neste sentido, a Operacdo Lava Jato, investigacdo deflagrada em
mar¢o de 2014, é um exemplo simbdlico porque desmantelou o maior esquema de corrup¢ao
e lavagem de dinheiro do Pais, em que empregados da companhia Petréleo Brasileiro S/A
(PETROBRAS) fraudavam licitacdes sob o comando de lideres de diversos partidos politicos
em prol de um cartel de empreiteiras contratadas pela estatal, em troca do recebimento de
vultosas propinas, que representam um total de 14 bilhdes de reais, considerando os valores
previstos de recuperacdo (BRASIL, 2020c). Embora a Operag¢ao Lava Jato seja um marco no

N

combate a corrup¢do e tenha colaborado para a puni¢do de vérios empregados publicos,
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politicos e empresdrios criminosos, e recuperado 4 bilhdes de reais’, a corrupcio
institucionalizada, como neste caso, fortalece a sensacdo de impunidade.

O governo de Dilma Rousseff foi desestabilizado pelos escindalos da PETROBRAS,
uma vez que aliados da base politica de seu governo estavam entre os envolvidos. A crise
politica e econdmica, o aumento do desemprego, a pressdo popular e a dentincia do esquema
de pedaladas fiscais® motivaram o impeachment’ de Dilma Rousseff em agosto de 2016,
dando a oportunidade para o entdo vice-presidente Michel Temer assumir a Presidéncia da
Republica.

O governo de Michel Temer (2016-2018) foi afetado pelos desdobramentos da
Operacdo Lava Jato, que atingiram politicos da base aliada e integrantes da equipe do
governo. Em 2017, o Brasil vivia uma crise politica em decorréncia dos crimes de corrup¢ao
ocorridos na PETROBRAS, e o povo clamava por justi¢a, combate a corrup¢ao e puni¢ao dos
culpados. A economia, em crise desde 2014, ndo apresentava sinais de recuperagdo e a midia
insistia na reforma da previdéncia como solu¢do para o alto endividamento do Estado,
qualificado como oneroso, “inchado” e ineficiente.

Em meio a este quadro critico, o governo de Michel Temer aprovou o Decreto n°
9.203/2017, que trata sobre a politica de governanca da administracio publica federal. Dotti
(2018) aponta a importancia deste Decreto na promogao da governanga, ao propor diretrizes
relativas a gestdo, controle e fiscalizagdo em organizacdes publicas para implementar politicas
publicas de modo eficaz e transparente.

No cendrio de incerteza da economia brasileira, crise institucional e confronto politico-
ideoldgico nas redes sociais, o governo de Jair Bolsonaro (2019-2022) assume o Brasil. O
programa do governo se baseia nas reformas estruturais, como reforma da previdéncia,
reforma tributdria e reforma politica, parte da agenda do governo anterior. Ademais, o
governo tem como meta aumentar a governanga e reduzir o tamanho do Estado.

Em busca do aprimoramento da administragdo publica, o governo federal, por via do
Decreto n° 9.739, de 28 de mar¢o de 2019, definiu medidas de eficiéncia organizacional que

propiciam aos 6rgdos e entidades da administragdo publica federal — direta, autdrquica e

5 Dado do MPF — disponivel em: https://bit.ly/3fHKGnp.

6 Operacdes orgamentdrias ndo previstas na legislagdo, realizadas pelo Tesouro Nacional, que atrasa o repasse de
recursos a bancos publicos e privados com a intencdo de melhorar artificialmente as contas publicas, forjando o
cumprimento das metas fiscais do governo, de modo a ludibriar o mercado financeiro (NARDES, ALTOUNIAN
E VIEIRA, 2018).

7 Termo em inglés traduzido como “impedimento”, que consiste no processo de deposi¢do de presidente da
Republica, ministros de Estado, ministros do Supremo Tribunal Federal e procurador-geral da Republica em
decorréncia de comprovada pratica de crimes de responsabilidade.
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fundacional — a melhoria de suas condi¢des de funcionamento e competéncias institucionais,
especialmente na execucdo dos programas do plano plurianual. Aumento da efetividade do
gasto publico e da acdo administrativa, foco em resultados e orientagc@o para as prioridades de
governo estdo entre as diretrizes que devem nortear as medidas de fortalecimento da
capacidade institucional (BRASIL, 2019a).

Esta proposta de gestdo focada em resultados foi ratificada pelo governo federal ao
instituir, por via do Decreto n° 10.382, de 28 de maio de 2020, o Programa de Gestao
Estratégica e Transformacdo do Estado — TransformaGov — para as instituicdes federais de

ensino mediante adesdo. Os objetivos do TransformaGov sdo:

I- identificar as necessidades e as oportunidades de inovacdo e transformacdo

institucional;

Il - definir prioridades de digitalizacdo, de simplificacdo e de integracdo de
processos;

IIT - propor novos modelos institucionais com foco na entrega de resultados para os
cidadaos;

IV - estimular ganhos de eficiéncia;

V - otimizar a implementacdo de politicas publicas que visem a oferta de melhores
servigos a sociedade;

VI - promover a atuacgdo integrada e sist€mica entre os 6rgaos e entidades; e

VII - incentivar a cultura de inovagdo. (BRASIL, 2020b, p. 3).

O referido Programa tem a missdo de reduzir a burocracia e custos dos servigos
prestados a populagdo por meio da simplificacdo do acesso aos servicos publicos. Para isso,
deve-se elaborar o Plano de Gestdo Estratégica e Transformagdo Institucional (PGT), a fim de
implementar a revisdo do planejamento estratégico, o aperfeicoamento de processos de
trabalho e a readequacdo de estruturas organizacionais vigentes, dando visibilidade aos

resultados atingidos, conforme preve o artigo 7°:

Art. 7° Os 6rgdos e as entidades deverdo:

I- manter modelo de governanga e gestdo estratégica que preveja o
monitoramento, a avalia¢@o e a preservacdo dos resultados alcangados com as
medidas de transformacao institucional contidas no PGT;

IT - acompanhar os resultados previstos no PGT; e

III - estabelecer medida de transparéncia ativa sobre os resultados alcancados com a

implementacdo do TransformaGov.
Parigrafo dnico. A execug@o do PGT serd acompanhada pelo comité interno de
governanga do O6rgdo ou entidade, ou colegiado com as competéncias
correspondentes, conforme as diretrizes previstas no Decreto n° 9.203, de 22 de
novembro de 2017. (BRASIL, 2020b, p. 3).

E importante lembrar que o TransformaGov € mais um programa de governanga e

gestdo apresentado pelo governo federal, dentre outros interrompidos por questdes politicas,
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e, por isso, necessita de continuidade, monitoramento e ajustes para atingir seu proposito.
Trata-se de um programa que visa a melhoria da governanga publica ao determinar a
transformacao institucional, integracdo de processos, a entrega de resultados para a sociedade
e a implementacao de politicas publicas.

Matias-Pereira (2010) diz que a governanca publica exige equilibrio de poder entre as
partes interessadas — cidaddos e agentes publicos, dentre representantes eleitos, gestores,
servidores e empregados publicos — para que o bem comum seja preponderante sobre os
interesses de pessoas ou grupos.

Nardes, Altounian e Vieira (2018, p. 154) conceituam governanca publica como a
capacidade de um governo em prever as necessidades da populacdo em seu planejamento,
mobilizar profissionais qualificados, instituir normas e processos adequados para a execugao

das acdes planejadas com énfase em controle, resultados e indicadores de desempenho,

comunicando todas as etapas deste processo a sociedade.

1.2.1 Referencial Basico de Governanca aplicavel a 6rgaos e entidades da administracao

publica

O TCU planejava elaborar um documento que reunisse conceitos orientadores da acao
dos gestores e auditores publicos. A necessidade de uma visdo sist€émica para esse projeto
exigiu a formacgao de equipe multidisciplinar com servidores pertencentes a diversas unidades
técnicas do Tribunal. O trabalho buscou reunir as boas préticas observadas na governanga
publica para servir de referencial na implementacdo de agcdes de controle externo.

O Referencial Basico de Governanga [...] — Brasil (2014) prescreve a adogdo de trés
mecanismos para que as fungdes de governanca (avaliar, direcionar e monitorar) sejam

executadas de forma satisfatéria: lideranca, estratégia e controle, como mostra a Figura 2.
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Figura 2 — Mecanismos de governanga e seus componentes
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|
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comportamentos organizacional
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o Lideranca Alinhamento == Accountability
organizacional transorganizacional e transparéncia
L4
= Sistema de
governanca

Fonte: BRASIL, TCU - Referencial Basico de Governanga, 2014a, p. 39.

A Administragdo sofreu profundas transformagdes a partir da revolugdo industrial,

passando pela revoluc¢do digital até chegar a era do conhecimento, onde se reconhece a

importancia do capital intelectual. Neste quadro, a lideranca ocupa um lugar de destaque ao

viabilizar a melhor forma de aproveitar o talento de cada um.

Silva (2013, p. 236) entende lideranga como “o processo de dirigir e influenciar as

atividades de pessoas no sentido de alcancar os objetivos de uma organizagdo.” Diferenciar a

lideranca exercida pelo gestor da funcdo administracdo é um exercicio mais tedrico do que

pratico devido a natureza das atividades. Para o autor, a lideranca enfatiza as atividades

comportamentais de uma organizagao.

Segundo o Referencial Béasico de Governanga [...] — Brasil (2014a), lideranca refere-se

ao conjunto de préticas, de natureza humana ou comportamental, que assegura a
existéncia das condi¢des minimas para o exercicio da boa governanga, quais sejam:
pessoas integras, capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas ocupando os
principais cargos das organizagdes e liderando os processos de trabalho. (BRASIL,
2014a, p. 37).
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No contexto das universidades federais, os gestores tém que dar conta de tarefas nio
previstas, fora do planejamento, e isso desvia a atenc¢do seguidamente, fragmenta suas acoes e
prejudica sua tomada de decisao.

Estratégia tem relacdo com definicdo de rumos. E o conjunto de préticas que permitem
aos lideres definirem um plano consistente para garantir o alcance dos objetivos
organizacionais com base na boa governangca (NARDES, ALTOUNIAN E VIEIRA, 2018).

O processo de defini¢do da estratégia pelos lideres, necessdria a boa governanca, diz

respeito a aspectos como:

escuta ativa de demandas, necessidades e expectativas das partes interessadas;
avaliacdo do ambiente interno e externo da organizagdo; avaliacdo e prospeccao de
cendrios; defini¢do e alcance da estratégia; definicdo e monitoramento de objetivos
de curto, médio e longo prazo; alinhamento de estratégias e operagdes das unidades
de negdcio e organizagdes envolvidas ou afetadas. (BRASIL, 2014a, p. 37).

Estratégia € a aplicacdo de recursos pela alta administracdo de uma organizacdo para
atingir objetivos no longo prazo. A estratégia ndo € um fim em si mesma, mas apenas um
meio. Por ser dinamica, deve ser reavaliada e reajustada em funcdo das mudancas do
ambiente interno e externo (CHIAVENATO, 2013).

A estratégia, no ambito das universidades federais, é definida no documento
denominado Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), planejamento que deve
contemplar um periodo de vigéncia de cinco anos, contendo o cronograma e a metodologia de
sua implementacdo, previsto pelo Sistema Nacional de Avaliacio da Educacdo Superior
(SINAES) — Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004 e pelo decreto 9.235, de 15 de dezembro de
2017. O PDI descreve a missdo, os objetivos estratégicos, a organizacdo administrativa, a
estrutura organizacional, as diretrizes pedagdgicas, as atividades académicas desenvolvidas e
a sustentabilidade financeira da universidade.

O terceiro mecanismo de governanca, o controle, procura assegurar que a organizac¢ao
mantenha a dire¢do definida em sua estratégia. Os processos oriundos da estratégia definida
pelos lideres, ao serem executados, possuem riscos, os quais devem ser analisados, avaliados,
tratados e monitorados. Dai, a necessidade da implementacdo do controle e sua avaliagdo, que
engloba a prestacdo de contas das agdes e a responsabilizacdo pelos atos praticados.

O foco deste estudo € o controle como funcdo administrativa, um dos mecanismos de
governanca, descrito na Subsecdo 1.3. Gestdao de riscos e controle interno, auditoria interna,
accountability e transparéncia sao componentes do controle, sendo os dois dltimos o recorte, a

delimitacdo do tema governanga, objeto deste estudo, ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 — Componentes do mecanismo de governanga “Controle

Governanca

Controle

0s e controle interno

Fonte: Elaboragdo prépria com base em BRASIL, TCU — Referencial Basico de Governanga, 2014a, p. 39.

1.3 Controle — mecanismo de governanga

A sociedade se caracteriza pela organizagdo social, onde existem regras que balizam
as relacdes humanas. Nas relacdes sociais de trabalho existe um conjunto de normas que €
central para um tipo de vinculo, do qual surge a solidariedade entre as pessoas. Quando ndo
h4 regras e nem solidariedade surge a anomia, definida como a desagregagcdo normativa que
gera relacdes ndo regulamentadas, a desintegracdo social e a debilidade dos lacos que
prendem o individuo ao grupo (DURKHEIM, 2019). Para Durkheim (2019, p. 406) a
liberdade é produto de uma regulamentagdo. “Ela € tdo pouco uma propriedade inerente ao
estado natural, que €, ao contrdrio, uma conquista da sociedade sobre a natureza.” Uma
sociedade exige o minimo de controle para o seu funcionamento.

A ideia de poder, de controle concentrado na figura de uma pessoa, um rei absolutista
sucedido pela hereditariedade, foi superada pela Revolucdo Francesa (1789-1799) a partir do
discernimento de que todo poder emana do povo, um fundamento da democracia. Este regime
de governo compreende o direito de concorrer a um cargo politico e de eleger representantes
de governo para o parlamento, incumbidos de cuidar da coisa publica. Consequentemente, o
cidaddao pode usufruir e exigir qualidade na prestacdo de servicos e de contas, e, assim,
exercer o controle social (NARDES; ALTOUNIAN; VIEIRA, 2018).

Do ponto de vista de Curran (1808, p. 5, tradug@o nossa), “a condi¢do sob a qual Deus

deu liberdade ao homem € a eterna vigilancia; condi¢do que, se ele descumpre, a servidao é,
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a0 mesmo tempo, a consequéncia de seu crime e a puni¢ao de sua culpa.” Desta assertiva €
possivel inferir que o preco da liberdade € a eterna vigilancia, condi¢ao que exige controle das
acoes do governo por parte da sociedade o tempo inteiro, conduta precipua para a democracia.

H4 dois modelos estruturais de controle vigentes no mundo: o de tribunal de contas,
também denominado de judicial ou napolednico; e, o de auditoria geral, sistema monocratico,
britanico ou anglo-saxdo. O primeiro é formado por um grupo de ministros, em que a decisdo
€ colegiada, com alternancia na direcdo; o segundo possui a lideranca de um dirigente, o
auditor-geral, detentor de autonomia deciséria (NARDES; ALTOUNIAN; VIEIRA, 2018).

Bresser-Pereira (1997), numa perspectiva institucional, determina trés formas
fundamentais de controle: o Estado, o mercado e a sociedade civil. O Estado® inclui o sistema
legal ou juridico, constituido pelas normas juridicas e institui¢des bdsicas da sociedade, a
partir do qual sdo estabelecidos principios para que o mercado e a sociedade possam
funcionar minimamente. O controle do Estado € exercido pela definicio em lei de seus
objetivos e 0s meios para atingi-los.

Por principio, € preferivel o mecanismo de controle que seja mais genérico, mais
difuso e mais automatico. Por estes critérios, o mercado é o melhor dos mecanismos de
controle. O mercado é o sistema econdémico em que o controle ocorre por meio da
competi¢cdo, isto é, os melhores resultados com os menores custos obtidos sem o uso do
poder. Entretanto, segundo Bresser-Pereira (1997, p. 37), existem situacdes que escapam ao

controle do mercado,

seja porque ha outros valores além do econdémico (e o mercado sé controla a
eficiéncia econdmica), seja porque, mesmo no plano econdmico, o mercado muitas
vezes deixa de funcionar adequadamente em funcdo de suas imperfeicdoes e da
existéncia de externalidades positivas, que ndo sdo remuneradas pelo mercado, ou
negativas, que ndo sdo por ele punidas. Em consequéncia, € necessdrio recorrer a
outras formas de controle.

Por fim, a sociedade civil, detentora da supremacia moral e material para impor a lei
aos individuos, € organizada em diversos grupos sociais que defendem interesses particulares,
corporativos e coletivos. O controle exercido pela sociedade civil denomina-se controle social

ou democrético, que se organiza formal e informalmente para controlar os comportamentos

8 Trata-se do Estado Moderno, modelo de organizacdo politico-administrativa com unidade territorial e
concentracdo de poder pelo rei, baseado em um ordenamento juridico, onde a Constitui¢do € a lei maior, da qual
derivam as demais normas, surgido no século XIII, em Portugal, Franca, Inglaterra e Espanha (MATIAS-
PEREIRA, 2010).
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individuais e as organizacdes publicas. Pode ocorrer também no plano politico, por meio do
sistema de plebiscitos ou referendos (BRESSER-PEREIRA, 1997).

A INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS (IFAC) (2001) define o
controle como uma dimensao de governanca, um conjunto de principios e condutas para as
entidades publicas, relacionados aos procedimentos que subsidiam o alcance dos objetivos da
instituicdo, a efetividade das operacdes, a confiabilidade dos relatdrios e a conformidade com
a aplicacao de leis e regulamentos. Bragg (2009) destaca que o controle € um dos mecanismos
essenciais da governanca, competindo-lhe a mensuragdo e corre¢do do desempenho da
instituicdo, de modo que os objetivos e metas alcancados estejam de acordo com o
planejamento.

A governancga adota praticas de controle no intuito de avaliar se as acdes realizadas
pelos gestores publicos estao atendendo as demandas sociais (MATIAS-PEREIRA, 2010). Na
administracdo publica, o controle sobre a pratica de atos administrativos deve ser exercido
pela autoridade administrativa, responsdvel por seus atos e de seus subordinados, decorrente
do poder-dever de anuld-los, quando ilegais, e revoga-los, quando inconvenientes ou
inoportunos. Assim, a administra¢cdo publica ndo precisa recorrer ao Poder Judicidrio para
corrigir seus atos (NARDES; ALTOUNIAN; VIEIRA, 2018).

Miranda (2017) enfatiza que o controle interno constitui a primeira linha de defesa da
administracao publica e deve ser mantido pelos gestores responsdveis pela implementacao das
politicas publicas durante a execug¢do das atividades, concernentes aos macroprocessos
finalisticos e de apoio. Na concep¢do do autor, controle interno € o conjunto de politicas,
procedimentos e atividades adotado pela gestdo para atingir, de modo mais seguro, seus
objetivos referentes a utilizacdo eficaz e eficiente dos recursos nas operagdes, a confiabilidade
das informacdes financeiras e de desempenho divulgadas e a conformidade com leis e
regulamentos.

A administragdo publica deve atuar em consonancia com o ordenamento juridico,
respeitados os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia,
finalidade, motivacdo, razoabilidade, proporcionalidade, ampla defesa, contraditério,
segurancga juridica e interesse publico, conforme previsto na Lei n® 9.784, de 29 de janeiro de
1999, que regula o processo administrativo em ambito federal, e na Constitui¢do Federal de
1988. Esta € a finalidade do controle no ambito do poder publico (BRASIL, 1999; 2019b).

A estrutura organizacional do Estado exige a implantacdo de um sistema de controle
que alcance todos os responsdveis pelo planejamento, execucdo e acompanhamento do

orcamento publico (DOTTI, 2018). O Decreto n° 9.203/2017, que trata da politica de
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governanca do poder executivo federal, em seu artigo 5°, inciso III, deu sua contribui¢ao ao

definir o controle como um mecanismo para o exercicio de governanca,

que compreende processos estruturados para mitigar os possiveis riscos com vistas
ao alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execucdo ordenada, ética,
econOmica, eficiente e eficaz das atividades da organizacdo, com preservacdo da
legalidade e da economicidade no dispéndio de recursos publicos. (BRASIL, 2017a,

p-4).

Para Chiavenato (2013), o controle consiste na detec¢dao e correcdo de falhas em
processos, pela comparacdo do desempenho com o padrdo estabelecido, sejam irregularidades
ou desvios de finalidades, alinhado com o cumprimento de objetivos e metas da gestdo. A
esséncia do controle estd na verificacdo de determinada atividade quanto ao alcance dos
resultados esperados, nos niveis estratégico, tatico e operacional. Com efeito, para Nardes,
Altounian e Vieira (2018), a implantacao de um sistema de controle é imprescindivel para a
efetividade da governanga, notadamente pelo monitoramento da atuagdo dos agentes puiblicos
delegados em funcao das expectativas da sociedade ante as diretrizes predefinidas.

De outro ponto de vista, Chiavenato (2013) alerta para o caréter negativo do controle,
visto como fungao restritiva e coercitiva, utilizado no sentido de tolher certos tipos de desvios
indesejdveis ou comportamentos ndo aceitos, e cita o controle social, por vezes aplicado na
sociedade para inibir a individualidade e a liberdade dos cidadaos.

Diversamente, Matias-Pereira (2010) argumenta que o controle social do Estado ¢ um
dos pressupostos da democracia, regime politico em que o povo outorga as fungdes de
governo aos seus representantes, eleitos pelo voto direto periodicamente, e tem na liberdade
um de seus pilares. Quanto melhor o monitoramento da atua¢do do Estado por parte da
populacdo mais efetivo € o poder de escolha dos agentes politicos que a representam no
Congresso Nacional, Assembleias Legislativas e Camaras Municipais.

O controle da administragdo publica, a despeito de ser uma atribuicdo estatal, deve ter
a participacdo do cidaddo na defesa de seus direitos individuais e do interesse coletivo,
fiscalizando a atuacdo do Estado. A Constituicdo Federal de 1988 lhe concede este
instrumento de a¢do, em corroboragcao do exercicio da democracia, observa Dotti (2018), ao
trazer no preambulo a liberdade, a seguranca, o desenvolvimento, a igualdade e a justica como
valores supremos de uma sociedade, e, no artigo 1°, a cidadania como um de seus
fundamentos. O pardgrafo unico ratifica o Estado democratico com a afirmacdo: “Todo o
poder emana do povo, que o exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente [...].”

(BRASIL, 2019b, p. 15).
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Possibilidade de denunciar irregularidades perante o TCU (artigo 74, § 2° da
Constituicdo Federal de 1988); participacdo popular e realizacdo de audiéncias publicas
durante os processos de elaboracdo e discussdo dos planos, lei de diretrizes orcamentdrias e
or¢amento (artigo 48, § 1°, inciso I, da Lei Complementar n® 101/2000); acesso amplo as
informagdes governamentais, previsto no inciso XXXIII do artigo 5° no inciso II do § 3° do
artigo 37 e no § 2° do artigo 216 da Constituicdo Federal de 1988 (Lei n° 12.527/2011); e,
atuacdo dos conselhos gestores de politicas publicas, sdo exemplos de dispositivos legais
acessiveis ao cidaddo para exercer o controle social.

Independentemente do tipo — interno, externo e social —, o controle obedece a
principios préprios, tais como segregacio de funcdes’, relacio custo-beneficio, independéncia
funcional e técnica, qualificacdo adequada, aderéncia a normas e guarda do sigilo, afirmam
Nardes, Altounian e Vieira (2018).

Matias-Pereira (2010) afirma que o controle € a fiscalizacdo que confere legalidade,
legitimidade e economicidade a administracdo publica. E, acrescenta que as praticas de
governanca devem ser direcionadas por controles que confiram transparéncia aos atos da
administra¢do, assegurando a capacidade da organiza¢do de obter resultados econdmicos
consistentes.

Para uma visdo geral do controle no ambito da Administracdo Publica Federal,
descrito nesta Secdo, estdo elencadas no Quadro 2 os dispositivos legais adotados por cada

governo em ambito federal, a partir da abertura politica do Pais, em 1985.

Quadro 2 — Historico dos dispositivos legais de controle adotados pelo governo federal

LEGISLACAO ANO GOVERNO
Constituicdo Federal do Brasil — artigos 70, 71, 74 1988 | José Sarney
Lei n°® 8.443 — Lei Organica do TCU (prestacdo de contas — art. 6°-9°) 1992 | Fernando Collor de Mello
Lei n°® 8.666 — Lei de Licitacdes e Contrata¢des 1993 | Itamar Franco
Lei n®9.784 — Processo Administrativo Disciplinar 1999 | Fernando Henrique Cardoso
Lei Complementar n° 101 — Lei de Responsabilidade Fiscal 2000 | Fernando Henrique Cardoso
Decreto 5.378 — GESPUBLICA 2005 | Luiz In4cio Lula da Silva
Lein® 12.527 — Lei de Acesso a Informacdo 2011 | Dilma Rousseff
Lei n® 12.846 — Lei Anticorrup¢do 2013 | Dilma Rousseff
Decreto n° 9.203 — Politica de Governanga 2017 | Michel Temer
Decreto n° 9.739 — Aprimoramento da Administragdo Publica Federal 2019 | Jair Bolsonaro

° Premissa de que a execugdo e o controle de uma transacdo nfio podem estar sob o comando de um mesmo
agente ou responsavel.
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Decreto n° 10.382 — Programa de Gestéo Estratégica e Transformagio do Estado | 2020 | Jair Bolsonaro

Fonte: Elaboragéo prépria a partir dos dispositivos legais de controle descritos nesta dissertacéo.

Observa-se o carater reformista dos governos federais por intermédio dos dispositivos
legais adotados ao longo deste periodo — de 1985 a 2020. Desde meados dos anos 1980, os
paises altamente endividados — como o Brasil, por exemplo — decidiram promover o ajuste
fiscal, liberalizacdo comercial, privatizacio e desregulamentacdo, medidas de ajuste
estrutural, que integram a reforma do Estado para a retomada do crescimento (BRESSER-
PEREIRA, 2006). A Lei de Responsabilidade Fiscal serviu a este propdsito. Os demais
dispositivos legais referem-se a reforma institucional do Estado, como a Lei de Acesso a
informacao, a Lei Anticorrupg¢do ou o Decreto n® 9.739/2019, que visam ao aprimoramento da
administracio publica federal, ao redesenhar sua forma de atuacdo.

O ponto comum destes dispositivos legais € a evolug¢do das préticas de governanga e
do controle implementadas na administracdao publica. As mudangas ocorridas ao longo deste
periodo acompanham as exigéncias de um mundo globalizado, fortemente influenciado por
grandes corporagOes da iniciativa privada — Chevron, Vale, Alphabet (Google), JPMorgan
Chase, General Motors — e por organismos internacionais como o Banco Internacional para
Reconstrucao e Desenvolvimento (BIRD), Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
Fundo Monetério Internacional (FMI), OCDE e United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization (UNESCO) — nome em inglé€s traduzido como Organizagdo das Nagdes
Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura.

Na esteira das boas praticas de governanca e controle vém outros objetivos, pois
governos e grandes corporacdes transnacionais t€m interesses econdOmicos, financeiros e
comerciais, baseados no modelo neoliberal de Estado Minimo, e se valem destes organismos
internacionais para promover as reformas que atendam a tais interesses. “A reforma do Estado
¢ um tema amplo. Envolve aspectos politicos — os que se relacionam com a promocdo da
governabilidade —, econdmicos e administrativos — aqueles que visam a aumentar a
governanca.” (BRESSER-PEREIRA, 2006, p. 23). Por isso, na remota perspectiva de se

aprovar reformas do Estado, opta-se por aprovar um conjunto de medidas que a compdem.

1.3.1 Transparéncia

A sociedade organizada e participativa necessita de informagdes tempestivas e

sistematizadas para exercer o controle que lhe é outorgado pela Constitui¢cao Federal de 1988,
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em seu artigo 5° inciso XXXIII. Para que este controle seja efetivo, é primordial que as
institui¢des publicas concedam total transparéncia de suas acoes.

No Brasil a transparéncia ganhou notoriedade a partir da Lei Complementar n° 101, de
4 de maio de 2000, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, e se fortaleceu com a
publicacdo da Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011.

A Lei Complementar n° 101/2000 estabelece normas de finangas publicas voltadas
para a responsabilidade na gestdo fiscal, com a contencdo de gastos e adequagdo das receitas
com as despesas do setor publico, obrigando o gestor publico a agir com transparéncia em

seus atos (BRASIL, 2000). Esta norma teve como objetivo central

estabelecer comportamentos esperados, diretrizes e regras norteadores de uma
gestdo fiscal responsdvel e equilibrada, preocupada com o controle rigoroso das
contas publicas, por meio de medidas prudenciais e acdes planejadas, visando ao
monitoramento pari passu do nivel da expansio das despesas e do endividamento
publicos. (NARDES; ALTOUNIAN; VIEIRA, 2018, p. 342).

As restrigdes impostas aos governantes primaram por preservar a saude financeira dos
respectivos entes e viabilizar a entrega em ordem das contas publicas durante a transicdo de
mandatos.

A Lei n° 12.527/2011, popularmente conhecida como Lei de Acesso a Informacdo
(doravante denominada LAI nesta dissertacdo), regulamenta o direito constitucional
de acesso as informagdes publicas por parte de qualquer pessoa fisica ou juridica. E um marco
em matéria de transparéncia. Dentre as suas diretrizes destacam-se a observancia da
publicidade de informacgdes de interesse publico como regra geral e do sigilo como excecao, a
utilizacdo de meios de comunicacao viabilizados pela tecnologia da informacdo e o fomento a
cultura de transparéncia na administragao publica (BRASIL, 2011).

A LAI contém dispositivos de aplicagdo imediata a todos os 6rgados e entidades, bem
como dispositivos que necessitam de regulamentacdo especifica por cada Poder e ente da
federacdao. No ambito do Poder Executivo Federal, a regulamentacdo especifica da Lei de
Acesso a Informagdo ocorreu com a publicagdo do Decreto n°® 7.724, em 16 de maio de 2012,
que determinou os procedimentos para a garantia do acesso a informacdo e para a
classificac@o de informacdes sob restri¢ao de acesso no governo federal.

Com a publicagdo da Lei de Responsabilidade Fiscal e da LAI o governo federal deu
uma resposta positiva a sociedade no que se refere ao trato da coisa publica. Transparéncia
propicia confianga ao processo de tomada de decisdo e as acdes da administracdo publica,

acessivel as partes interessadas com a disponibilizacao de informagdes seguras e comunicacao
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clara e direta, acrescenta Matias-Pereira (2010). Slomski et al. (2008) define transparéncia
como a divulgacdo oportuna de todas as informacgdes relevantes da organizacdo, inclusive
aquelas relacionadas a situagdo financeira, desempenho, composi¢do e governanca.

De acordo com o IBGC (2017), a instituicdo deve ter a iniciativa de disponibilizar a
informacao, pois a boa comunicagio interna e externa, quando fidedigna e rdpida, resulta em
confianca no relacionamento com as partes interessadas. Este posicionamento é chamado de
transparéncia ativa, ou seja, quando o poder publico libera informag¢des de interesse coletivo
ou geral, por ele produzidas ou custodiadas, em seu Portal de Transparéncia, em cumprimento
as regras determinadas pela legislacdo, sem necessidade de pedido prévio.

Cabe salientar que a transparéncia deve situar-se dentro dos limites de exposicao que
ndo sejam conflitantes com a salvaguarda de informacdes (MATIAS-PEREIRA, 2010). A
LAI determina em seu artigo 31 que as informacdes pessoais devem ser tratadas de forma
transparente € com respeito a intimidade, vida privada, honra e imagem das pessoas, bem

como as liberdades e garantias individuais.

§ 1° As informacgdes pessoais, [...], relativas a intimidade, vida privada, honra e
imagem:

I — terdo seu acesso restrito, independentemente de classificacdo de sigilo e pelo
prazo maximo de 100 (cem) anos a contar da sua data de produgdo, a agentes
publicos legalmente autorizados e a pessoa a que elas se referirem; e

II — poderdo ter autorizada sua divulgac@o ou acesso por terceiros diante de previsdo
legal ou consentimento expresso da pessoa a que elas se referirem.

§ 2° Aquele que obtiver acesso as informagdes de que trata este artigo serd
responsabilizado por seu uso indevido.

§ 3° O consentimento referido no inciso II do § 1° ndo serd exigido quando as
informacdes forem necessdrias:

I — a prevengdo e diagndstico médico, quando a pessoa estiver fisica ou legalmente
incapaz, e para utilizac@o tnica e exclusivamente para o tratamento médico;

IT — & realizacdo de estatisticas e pesquisas cientificas de evidente interesse publico
ou geral, previstos em lei, sendo vedada a identificacdo da pessoa a que as
informagdes se referirem,;

III — ao cumprimento de ordem judicial;

IV — a defesa de direitos humanos; ou

V — a protecdo do interesse publico e geral preponderante. (BRASIL, 2011, p. 3)

Diferentemente dos sigilos com previsdo legal, a classificacdo de informagdes é uma
decisdo administrativa, isto é, a autoridade competente decide que a divulgacdo de
determinada informacdo pode colocar em risco a seguranca da sociedade e do Estado,

considerando o estabelecido no inciso XXXIII do artigo 5° da Constitui¢ao Federal de 1988:

Art. 5° Todos sdo iguais perante a lei, sem distincio de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a inviolabilidade
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do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranca e a propriedade, nos termos
seguintes: [...]

XXXIII — todos tém direito a receber dos 6rgdos publicos informagdes de seu
interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serdo prestadas no prazo
da lei, sob pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas cujo sigilo seja
imprescindivel a seguranca da sociedade e do Estado; (BRASIL, 2019b, p. 19).

Como a seguranca da sociedade e do Estado € um assunto abrangente, a LAI criou um
rol exaustivo de hipéteses em que as informagdes sdo passiveis de classificagc@o, instituindo
procedimentos e prazos especificos para a restri¢cdo de acesso a tais informacoes.

A informacdo em poder dos 6rgaos e entidades publicos, observado o seu teor e em
razdo de sua imprescindibilidade a seguranca da sociedade ou do Estado, poderd ser
classificada como ultrassecreta, secreta ou reservada, com os prazos maximos de restricdo de
acesso a informagdo, de vinte e cinco anos, quinze anos € cinco anos, respectivamente,
vigentes a partir da data de sua producao.

O artigo 6° da LAI indica a competéncia de 6rgdos e entidades do poder publico,
quanto ao acesso e divulgacdo de informagdes, observadas as normas e procedimentos

especificos aplicdveis, de assegurar a:

I — gestdo transparente da informacdo, propiciando amplo acesso a ela e sua
divulgacdo;

II — protecdo da informagdo, garantindo-se sua disponibilidade, autenticidade e
integridade; e

IIT — protecdo da informacdo sigilosa e da informacdo pessoal, observada a sua
disponibilidade, autenticidade, integridade e eventual restricdo de acesso. (BRASIL,
2011, p. 1).

Os orgdos e entidades publicos devem disponibilizar o Servico de Informagdes ao
Cidadao (SIC), contendo seu endereco (unidade fisica de facil acesso) no site, com o intuito
de orientar o publico, receber e registrar os pedidos de acesso a informac¢do, bem como
informar sobre a tramitacio de documentos nas unidades. Orgdos e entidades do Poder
Executivo Federal dispdem do Sistema Eletronico do Servico de Informagdes ao Cidadao (e-
SIC) para tal finalidade (BRASIL, 2012a). Quando o poder ptblico fornece informagdes
mediante pedidos realizados pela sociedade civil, empresas ou qualquer cidaddo, tal como o
SIC, o processo € denominado transparéncia passiva.

Em caso de negativa de acesso a informacdo ou de ndo fornecimento das razdes da
negativa do acesso, o requerente pode apresentar recurso no prazo de dez dias, em 4

instancias: a autoridade hierarquicamente superior aquela que adotou a decisdo; a autoridade
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méxima do érgdo ou entidade; & Controladoria-Geral da Unido (CGU)'?; e, 2 Comissdo Mista
de Reavaliacdo de Informagdes (CMRI). O prazo para a manifestacdo das instancias é de
cinco dias, contado da sua apresentacdo para a primeira instancia, e contado do seu
recebimento para as demais, a exce¢cdo da CMRI, que tem até a terceira reunidao ordindria
subsequente a data de autuagdo do recurso (BRASIL, 2012a).

Consoante a LAI, a transparéncia permite ao cidadio o acompanhamento da gestio
publica por meio do acesso a informacdes antes restritas aos arquivos publicos, e da andlise
dos atos de seus representantes, colaborando para a reducdo dos desvios de recursos e o
cumprimento das politicas publicas.

Em perspectiva mais ampla, Ceneviva e Farah (2006) destacam que os instrumentos
de controle e fiscalizacdo dependem do nivel de transparéncia e visibilidade das ac¢des do
poder publico, visto que a transparéncia mostra a organizagao e o funcionamento do Estado e
fortalece o exercicio da cidadania e da democracia, contribuindo para o desenvolvimento
social.

A transparéncia possui um vinculo estreito com a accountability e ambas englobam

muitas das mesmas agdes, como comunicacao e prestagao de contas.

1.3.2 Accountability

O primeiro registro do termo accountability data de 1794, segundo Kenney (2003), e
teria ocorrido nas novas coldnias norte americanas, apresentando um significado similar ao do
vocébulo responsability — nome em inglés traduzido como responsabilidade.

Hamilton, Madison e Jay (1840, p. 2), na obra O Federalista — compilagcdo de textos
publicados originalmente em jornais de Nova York, em 1787 e 1788 —, em favor da redagdo
da Constituicao (a Carta Magna substituiria os Artigos da Confederacio em 1787) que
assegurasse um governo nacional forte e centralizado para os Estados Unidos da América,
declararam: “felizes se a escolha que fizermos for dirigida por um juizo ilustrado dos nossos
verdadeiros interesses, e despido de todas as consideracdes alheias do bem publico!”. O
pensamento traz a noc¢do de responsabilidade com a res publica, o espirito coletivo, a

prevaléncia do interesse da sociedade, inerentes ao conceito de accountability.

10°A CGU compete desenvolver fungdes de controle interno, correigdo, ouvidoria, além das a¢des voltadas para a
promog¢do da transparéncia, prevencdo da corrup¢do e conscientizacdo do direito fundamental de acesso a
informacao.
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O termo foi disseminado nos Estados Unidos e Europa nos anos 1970, a partir da crise
do Estado em quase todo o mundo até chegar a América Latina, onde o déficit de
responsabilizacdo dos governantes representa permanente ameaga a estabilidade democratica.

No Brasil, a Constitui¢ao Federal de 1967 prevé a acdo popular, que da ao cidadao o
direito de reivindicar a anulacdo dos atos lesivos ao patrimonio de entidades publicas. Esta
garantia constitucional € um mecanismo de controle dos atos praticados por agentes puiblicos
e retne todos os elementos presentes no conceito de accountability, embora nao tenha a
mesma denominagao.

O conceito de accountability foi introduzido nas discussdes académicas brasileiras por
Campos (1990), com a meng¢do a traducido da nova palavra no titulo do artigo publicado em
1990: “Accountability: quando poderemos traduzi-la para o portugués?”’, e, apds trinta anos —
em 2020 —, n@o hé consenso sobre o termo que melhor traduz o conceito na lingua portuguesa,
embora muito utilizado nos vocabuldrios empresarial e publico. Em seu trabalho, Campos
(1990) pondera que a obrigatoriedade de os governos serem responsaveis perante os cidadaos
¢ algo absorvido pela cultura em sociedades democriticas mais modernas. A forca da
accountability e o aperfeicoamento das praticas administrativas sdo complementares.

A autora realca que a conscientizacdo da sociedade em relagdo aos seus direitos e
deveres, aos seus interesses enquanto cidaddo, € um dos requisitos para a accountability,
quando compara a realidade dos Estados Unidos — local onde foi desenvolvido seu estudo —

com a realidade do Brasil:

Uma sociedade precisa atingir um certo nivel de organizacdo de seus interesses
publicos e privados, antes de tornar-se capaz de exercer controle sobre o Estado. A
extensdo, qualidade e for¢a dos controles sdo consequéncia do fortalecimento da
malha institucional da sociedade civil. A medida que os diferentes interesses se
organizam, aumenta a possibilidade de os cidaddos exercerem o controle e cobrarem
do governo aquilo a que tém direito. Um desses mecanismos de controle seria a
participagdo da sociedade civil na avaliacdo das politicas publicas, fazendo
recomendagdes a partir dessa avaliagdo. (CAMPOS, 1990, p. 35).

O modelo de democracia liberal e participativa praticado nos Estados Unidos favorece
a accountability porque contribui para a formagdo do cidaddo mais comprometido com as
decisdes importantes do Pais, que vai além da mera funcdo como eleitor no processo de
escolha de seus representantes politicos (CAMPOS, 1990).

A Constituicdo Federal de 1988, apresenta dispositivos de accountability para a
protecao da sociedade brasileira perante os atos de agentes publicos. O artigo 34, inciso VII,

alinea “d”, prevé a prestacdo de contas da administracio publica, direta e indireta como um
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dos principios constitucionais. A ac¢do popular é outro dispositivo, constante do artigo 5°,

inciso LXXIII, e determina que

qualquer cidaddo é parte legitima para propor acdo popular que vise a anular ato
lesivo ao patrimdnio publico ou de entidade de que o Estado participe, a moralidade
administrativa, ao meio ambiente e ao patrimdnio histérico e cultural, ficando o
autor, salvo comprovada mi-fé, isento de custas judiciais e do dnus da sucumbéncia;
(BRASIL, 2019b, p. 22).

Tais dispositivos da Carta Magna Brasileira sao fundamentais para a preservacdo da
democracia participativa e serviram para enfrentar o diagnéstico do Estado brasileiro a época
de sua promulgacdo. A debilidade das institui¢des publicas, o baixo nivel de organizacdo e
participacao da sociedade civil, o baixo nivel de expectativa quanto a atuacdo do governo, a
imunidade da burocracia quanto a controles externos, a falta de transparéncia e o baixo nivel
de preocupacdo com o desempenho estimularam a reformulacdo da administragdo publica
federal em meados da década de 1990.

Da teoria a pratica, Bresser-Pereira (1997), estudioso do tema, quando foi ministro em
1995, aplicou o conceito na reforma do Estado, que deveria combater quatro pontos basicos:
apropriacdo privada do Estado, a atuacdo autorreferida da burocracia, a falta de
responsabilizacio publica e 0 mau uso dos recursos publicos.

Na visdo do autor, um dos objetivos em qualquer regime democratico € aumentar a
responsabilizacio (accountability) dos governantes. Os agentes publicos devem prestar contas
permanentemente aos cidaddos, pois quanto mais transparente for a responsabilidade de
politicos, governantes e gestores publicos perante os cidaddos, e a cobranca destes em relagdo
aos servigos prestados, mais democrético serd o regime. “Entretanto, isto ndo significa que
todas as vontades dos cidaddaos devam ser aceitas pelos politicos. Ou seja, que o mandato
imperativo seja um requisito da democracia [...]. No conceito de responsabilizacdo ja estd
implicita a recusa ao mandato imperativo.” (BRESSER-PEREIRA, 1997, p. 49).

Przeworski (1998, p. 8) compartilha do mesmo pensamento quando recusa o mandato
imperativo e considera a possibilidade de os cidadaos ndao saberem qual € o interesse publico.
As institui¢des devem premiar os governos e os cidaddos que atuem no interesse publico e
punir os que niao o fazem: “Os agentes privados precisam se beneficiar por se comportar de
acordo com o interesse publico e precisam sofrer quando ndo agem assim, € 0 mesmo deve
acontecer com 0S governos.”

Accountability € um principio para assegurar a confianca da sociedade nas acdes dos

gestores publicos e na tomada de decisdo adotada pela administragao publica (CENEVIVA;



55

FARAH, 2006). Matias-Pereira (2010) a define como um conjunto de mecanismos que levam
os gestores governamentais a prestar contas dos resultados de suas agdes, com a devida
responsabilizacdo e possibilidade de sancdo, bem como garantir mais transparéncia € maior
exposi¢ao das politicas publicas.

Para Peters (2007), accountability, focada em otimizar o desempenho, € um meio de
institucionalizar uma abordagem de aprendizagem e de direcdo para a governanca, cujos
principios visam a evitar os problemas decorrentes da relacdo agente (gestor publico) e
principal (cidaddo). E a oportunidade de aperfeicoar a prestacio de servigos.

Accountability consiste no processo pelo qual as entidades publicas, na figura de seus
dirigentes, sdo responsaveis pela administracdo dos recursos publicos e prestacdo de contas,
mediante avaliacdo de desempenho e providéncias legais cabiveis em caso de constatacdo de
irregularidades na gestdo (INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2001).

Kettl (2006) alega que o governo ndo € um negdcio, embora incorpore modelos de
gestdo planejados para o setor privado, pois a sua existéncia se justifica ante o fato de o
mercado ndo satisfazer todas as necessidades da populagdo nem servir a todos os seus
objetivos, principalmente a equidade e a responsabilizacao.

Richardson (2006) destaca a importancia da responsabilizacdo para os setores publico
e privado, em que se exige niveis especificos de desempenho, liberdade administrativa para

buscar os resultados e sang¢des por falhas.

Portanto, uma relacdo efetiva de accountability exige: especificacdo antecipada dos
niveis de desempenho; autoridade para determinar como oS recursos serao
empregados para produzir os resultados desejados; um processo de avaliagdo para
saber se os resultados foram obtidos. (RICHARDSON, 2006, p. 218).

Do ponto de vista de auditoria, accountability é a obrigacdo de responder por uma
responsabilidade outorgada. E um instrumento de que dispde a sociedade para que seus
representantes ajam de acordo com seus interesses. O gestor publico assume 0 compromisso
ético e legal de responder pela delegacdo recebida, demonstrando a gestio responsavel, eficaz

e transparente dos recursos e o respeito as normas legais.

1.3.3 Praticas de governanca relacionadas a accountability e transparéncia

O Referencial Badsico de Governanga [...] — Brasil (2014a) estabeleceu trés

mecanismos — lideranca, estratégia e controle, descritos na Subse¢do 1.2.1 — essenciais para a
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adequada execucdo das fungdes de governanga — avaliar, direcionar e monitorar. Tais fun¢des
foram incorporadas nos conceitos apresentados pelo Decreto n® 9.203/2017, supracitado, que
versa sobre a politica de governanga na administracdo publica federal. A cada um dos
mecanismos de governanca foi associado um conjunto de componentes que contribuem direta
ou indiretamente para o alcance dos objetivos da instituicio. A cada componente foi
vinculado um conjunto de praticas de governancga, que tém a finalidade de contribuir para que
os resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam alcancados. As praticas de
governanca do mecanismo controle, relacionadas a accountability e transparéncia,
estabelecidas pelo TCU (BRASIL, 2014a), constantes dos objetivos deste estudo, sdao

descritas a seguir:

I. Dar transparéncia da organizacdo as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como
excecao, nos termos da lei
Consiste em identificar as exigéncias normativas e jurisprudenciais de publicidade e as
demandas por informacdo pelas partes interessadas. A alta administracdo deve definir as
diretrizes para abertura de dados, divulgacdo de informacdes relacionadas a atuacdo da
organizacdo e comunicacdo com as partes interessadas, em demonstracdo de
comprometimento em dar transparéncia de acordo com as exigéncias legais. “Como resultado,

espera-se que as partes interessadas reconhecam que suas necessidades de informagdes foram

atendidas.” (BRASIL, 2014a, p. 61).

II. Prestar contas da implementacdo e dos resultados dos sistemas de governanca e de
gestdo, de acordo com a legislacdo vigente e com o principio de accountability
Traduz-se em publicar, de acordo com exigéncias legais, relatérios organizacionais e
informacdes produzidas por instancias externas de governanca acerca da implementacio e
resultados dos sistemas de governanca e de gestdo, de modo que as partes interessadas
reconhecam a prestacdo de contas como satisfatéria. No caso das universidades federais,
instituicdes onde se encontra o objeto deste estudo, o TCU publica tais documentos e exige a
publicacdo nos sites das instituigdes.

Para a compreensdo desta priatica € importante saber a defini¢io de sistema de
governanca: refere-se ao modo como as instancias internas e externas de governanga, fluxo de

informagdes, processos de trabalho e atividades relacionadas a avaliagdo, direcionamento e

monitoramento sao organizados e interagem para obter boa governangca (BRASIL, 2014a).

III. Avaliar a imagem da organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas com seus

servigos e produtos
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“Implica monitorar e avaliar a imagem da organizacdo perante as partes interessadas,
bem como a satisfacdo destas com servicos e produtos sob responsabilidade da organizagdo,
cuidando que a¢des de melhoria sejam implementadas sempre que necessario.” (BRASIL,

2014a, p. 62).

IV. Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a
responsabilizacdo em caso de comprovacao

Pressupde apuracdo de indicios de irregularidade e aplicagdo de sang¢des nos casos
comprovados, em conformidade com diretrizes previamente definidas. E imprescindivel que
os casos comprovados de irregularidade resultem em encaminhamento tempestivo para os
orgaos de controle competentes (BRASIL, 2014a).

As praticas relacionadas a accountability e transparéncia devem estar presentes em
toda a instituicdo como parte integrante das atividades didrias, da rotina de trabalho, por via
de normas internalizadas pelos colaboradores. Para isso, a cultura de governanca focada no
controle deve estar alinhada aos valores, a missdo e visdo da institui¢do a fim de contribuir
para o cumprimento de seus objetivos e metas.

Com efeito, a cultura promove o alinhamento dos colaboradores com o0s objetivos
estratégicos. Também indica as diretrizes ndo escritas que sdo seguidas por todos e
contribuem para a execu¢do do planejamento estratégico. Assim, o senso de pertencimento
gerado aumenta o engajamento e faz com que todos vivenciem as caracteristicas do ambiente
(SILVA, 2013).

As préticas de governanca com foco em controle, relacionadas a accountability,
transparéncia, descritas acima, serdo efetivas em Orgdos e entidades publicos,
especificamente, no caso desta investigacdo, nas universidades federais do estado de Minas
Gerais, se os servidores entenderem a importancia de sua implementacdo como parte da
gestdo e assimilarem as respectivas mudancas de uma nova mentalidade. A cultura
organizacional cumpre esta funcdo auxiliando as normas instituidas que versam sobre
governanca nas universidades pesquisadas, cujas praticas relacionadas a accountability e

transparéncia serdo abordadas na Segao 2.
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2 GESTAO E O MECANISMO CONTROLE NA EDUCACAO SUPERIOR PUBLICA

Esta Secdo apresenta o modelo de gestdio com énfase na autonomia, estrutura
organizacional e financiamento, a expansao das universidades federais brasileiras a partir da
década de 1990 e as préticas de governanga relacionadas a accountability e transparéncia
adotadas por estas instituicdes, bem como um breve histérico das universidades pesquisadas —
UFTM, UFV e UFMG.

A primeira universidade de que se tem registro histérico data do final do século XI,
provavelmente 1088, em Bolonha, no norte da Itdlia, quando o ensino na cidade se tornou
livre e independente das escolas religiosas. Em seguida, vieram Universidade de Paris (1150),
University of Oxford — Inglaterra (1167), Universidad de Santo Domingo (1538), Universidad
Nacional de Cérdoba — Argentina (1622) e Harvard University — EUA (1636) — as mais
antigas em seus continentes (MORHY, 2004).

No Brasil a universidade chegou somente em 1920, com a criacdo da Universidade do
Rio de Janeiro, resultante da fusdo entre Escola Politécnica, Faculdade de Medicina e
Faculdade de Direito. Antes, houve as tentativas de criagcdo da Universidade do Brasil em
Salvador, em 1592, da Universidade do Parana, em 1912, e da Universidade de Mandos, em
1913, sem éxito, por falta de reconhecimento ou autorizacio (MORHY, 2004).

Desde entao, somam-se 69 universidades federais — dado do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP)/MEC, 2020. Estas instituicdes
configuram-se como organizagdes complexas, plurais e Unicas, que sdo influenciadas pelas
demandas advindas da sociedade e do controle estatal. O movimento de transformacgdo esta
balizado na busca de um modelo de gestao que lhe proporcione maior flexibilidade nas areas
administrativa, académica, pedagdgica e juridica, e firmeza no cumprimento de objetivos e
metas, a fim de alcancar os resultados esperados em ensino, pesquisa e extensao.

O conceito de gestdo educacional trazido por Liick (2017) refere-se a gestdo em
ambito macro, que abrange os 6rgdos superiores dos sistemas de ensino, € em ambito micro,
as escolas, as faculdades, as universidades. Consiste em drea estrutural de acdo na
determinacdo da qualidade do ensino, pois estabelece unidade, direcionamento, foco,
consisténcia a acdo educacional. A gestdo educacional deve se guiar por principios que
assegurem a melhoria das agdes e dos processos educacionais, com o intuito de maximizar as
oportunidades de aprendizagem e formacdo dos discentes (LUCK, 2017).

Para ampliar a compreensdo acerca da gestdo nas universidades federais, deve-se

z

considerar a defini¢do de Etzioni (1984, p. 78): “[...] a universidade € uma organizagdo
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altamente complexa, resultado de um sistema diversificado e de uma estrutura organizacional
fragmentada, propiciando, na pritica administrativa, um numero incontdvel de interfaces e
confrontos entre seus participantes.” Em que pese o ano do registro — 1984 —, esta afirmacao
ainda se aplica ao contexto da gestdo presente nas universidades federais brasileiras em 2020,
mais de trés décadas depois.

Franco, Afonso e Longhi (2011) compreendem a gestdo da universidade como o
planejamento, a defini¢do de objetivos e as decisdes estratégicas, além da sustentabilidade
para o desenvolvimento institucional; a organizacdo, a acdo e a avaliacdo académicas que se
concretizam em programas, projetos e atividades de ensino, pesquisa e extensao.

As universidades federais possuem caracteristicas inerentes a sua gestdo, sobretudo,

autonomia, estrutura organizacional e financiamento, discutidas na Subse¢ao seguinte.

2.1 Modelo de gestao instituido nas universidades federais

A partir da década de 1990, as reformas educacionais no Brasil tiveram o
consentimento das autoridades governamentais aos principios dos organismos internacionais
como o BIRD e o BID, em troca de empréstimos. Os compromissos assumidos pelos
governos se configuram em politicas, programas e acdes educacionais e se materializam na
gestdao da educacdo, inclusive a superior.

A universidade federal possui a gestdo baseada em trés aspetos essenciais para o seu
funcionamento, quais sejam: autonomia, estrutura organizacional e financiamento publico.
Estes aspectos estdo interligados. A autonomia € um principio que rege a universidade e se faz
presente por meio da atuacdo de seus conselhos, parte da estrutura organizacional. Porém,
essa autonomia é frequentemente questionada devido ao financiamento por parte do Estado e
o limite de seu controle sobre a universidade. Em outras palavras, o Estado tem poder de
interferéncia direta sobre o funcionamento e desenvolvimento da universidade federal ao
financié-la.

As politicas publicas educacionais sd@o formuladas, estrategicamente, de acordo com a
agenda econdmica vigente, para atender a globaliza¢do da economia, as reformas do Estado e
a reestruturacdo dos processos de producdo, afetando diretamente a gestdo da educacgdo
(KUENZER, 2013). As ideias neoliberais decorrentes das politicas publicas do governo FHC
visavam a reforma do Estado, inclusive o ensino, evidenciada no sucateamento da educagao

superior da rede federal em detrimento da valorizagao e expansdo da rede privada.
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Sousa Santos (2011, p. 18) enfatiza que “a perda de prioridade na universidade publica
nas politicas publicas do Estado foi, antes de mais, o resultado da perda geral de prioridade
das politicas sociais (educagdo, saude, previdéncia) induzida pelo [...] neoliberalismo [...] que,
a partir da década de 1980, se impds internacionalmente.”

Para o autor, as fraquezas identificadas nas universidades publicas, em vez de
induzirem a um vasto programa politico-pedagdgico de reforma, foram utilizadas para
justificar a abertura generalizada do bem publico universitdrio a exploragdo comercial. A esse

processo o referido autor chama de mercadorizaciao da universidade e o divide em duas fases:

Na primeira, que vai do inicio de 1980 até meados da década de 1990, expande-se e
consolida-se o mercado nacional universitdrio. Na segunda, ao lado do mercado
nacional, emerge com grande pujanca o mercado transnacional da educag@o superior
e universitdria, o qual, a partir do final da década [de 1990], é transformado em
solu¢do global dos problemas da educagdo por parte do Banco Mundial e da
Organiza¢do Mundial do Comércio. (SOUSA SANTOS, 2011, p. 20).

Catani (2008) reitera que a universidade deve ter voz ativa na sociedade. Nao deve
atender as demandas do mercado de maneira automdtica, mas dialogar, porque gera
conhecimento de ponta, o que lhe credencia para esta interacdo. A universidade necessita de
um processo de longa duracdo para que o conhecimento de ponta seja produzido e para formar
um bom pesquisador. Por isso, a qualidade ndo pode ser medida apenas por nimero de
produtos.

A universidade publica vive uma crise institucional porque sua autonomia cientifica e

pedagogica depende diretamente do financiamento do Estado.

Enquanto a universidade e os seus servigos foram um inequivoco bem publico que
competia ao Estado assegurar, esta dependéncia nio foi problematica, a semelhanga
do que se passa, por exemplo, com o sistema judicial, em que a independéncia dos
tribunais ndo € beliscada pelo fato de serem financiados pelo Estado. (SOUSA
SANTOS, 2011, p. 16).

A restricdo orcamentdria ou corte de verbas das universidades federais brasileiras
ocorrem desde o governo FHC, com uma trégua durante o governo Lula e o primeiro mandato
do governo de Dilma Rousseff, até 2014. A partir de 2015, passando pelo governo de Michel
Temer e o governo de Jair Bolsonaro — até 2021 —, a restricdo orcamentdria ou corte de
verbas, fruto da falta de compromisso com o desenvolvimento do Pais, ressurgiu na educagdo

superior. O desinvestimento do Estado brasileiro nas universidades federais durante vdrios
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anos, aliado a globaliza¢do mercantil da universidade, contraria o preceito constitucional da
educagdo como bem piblico.

O Estado democritico de direito se baseia na democracia e previsao de direitos
fundamentais, na realizagdo do bem comum, que se efetiva por meio do atendimento das
demandas da populacdo, por exemplo, a educacdo. A concep¢do de gestdo democritica da
educacdo deriva do Estado de direito, previsto na Constituicdo Federal de 1988.

De acordo com Paro (2012) a concepcao de gestdo sob a perspectiva democratica vai
além da aplicacao dos métodos, técnicas e principios da administragdo empresarial, gracas a
sua especificidade e aos fins a serem alcangados, e busca o desenvolvimento institucional de
forma autbnoma e participativa, pois os atores envolvidos no processo podem atuar
ativamente no debate dos temas importantes e na tomada de decisdes da instituicdo. A atuag@o
por meio de conselhos, comissdes e comités € um traco de sua autonomia.

Importa citar que a Constituicdo Federal de 1988, no artigo 207, assegura as
universidades a autonomia didético-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial — condic@o importante para o funcionamento das universidades —, obedecido o
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

Na compreensdo de Vogt (2004) a universidade se beneficia da autonomia ao se tornar
independente dos humores das politicas governamentais e dar €nfase aos aspectos técnicos e
filosoficos que constituem o cerne da atividade universitaria. Nao hd autonomia eficaz sem
um processo permanente de avaliagdo do desempenho académico e administrativo, que
considere a heterogeneidade das institui¢des, com niveis de desenvolvimento académico e
cientifico distintos, reforca o autor.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) n° 9.394/1996 versa sobre a
autonomia universitaria no artigo 53, redacdo dada pela Lei n® 13.490, de 10 de outubro de

2017:

§ 1° Para garantir a autonomia didético-cientifica das universidades, caberd aos seus
colegiados de ensino e pesquisa decidir, dentro dos recursos or¢amentarios
disponiveis, sobre:

I- criagdo, expansdo, modificacdo e extin¢do de cursos;

IT - ampliacdo e diminui¢do de vagas;

III - elaboragdo da programacdo dos cursos;

IV - programacdo das pesquisas e das atividades de extensao;

V - contratagdo e dispensa de professores;

VI - planos de carreira docente. (BRASIL, 2019c, p. 38).
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O artigo 54 diz que as universidades mantidas pelo Poder Publico, no exercicio de sua
autonomia, para atender as peculiaridades de sua estrutura, organiza¢do e financiamento, terdo
o direito de: propor o seu quadro de pessoal e elaborar o respectivo regulamento; aprovar e
executar planos, programas e projetos de investimentos referentes a obras, servicos e
aquisicoes em geral; elaborar seu orcamento anual e plurianual; adotar regime financeiro e
contdbil de acordo com as peculiaridades de organizagdo e funcionamento; realizar operacdes
de crédito ou de financiamento para aquisicao de bens imdveis, instalacdes e equipamentos; e,
tomar providéncias de ordem orcamentdria, financeira e patrimonial alinhadas ao seu bom
desempenho (BRASIL, 2019c).

Em termos de sistema de governanca, a LDB n°® 9.394/1996 cita no artigo 56 a gestao
democratica como principio que as institui¢des publicas de educagdo superior devem seguir,
mediante a atuacdo de 6rgaos colegiados deliberativos, dos quais participarao os segmentos da
comunidade institucional, local e regional. O pardgrafo tnico do referido artigo designa a
representatividade de setenta por cento dos assentos em cada 6rgao colegiado e comissao para
os docentes, em qualquer caso, inclusive naqueles que tratarem da elaboracao e modificacdes
estatutdrias e regimentais, bem como da escolha de dirigentes (BRASIL, 2019¢). Os 6rgaos
colegiados se caracterizam como instancias de governanga, isto €, estruturas que apoiam o
funcionamento do sistema de governancga.

Na visdo de Reis, Moraes e Brandi (2004), a colegialidade tem o objetivo de preservar
o mérito, garantir a inovagao, a criatividade e, ao mesmo tempo, a responsabilidade coletiva
como resultado do espirito académico. A burocratizacdo visa a garantir a eficiéncia, a
continuidade, a previsibilidade das operacdes. Os autores acreditam que toda universidade
combina principios colegiados com principios burocriticos, em propor¢des distintas,
introduzindo uma duplicidade de critérios que, muitas vezes, pode criar uma drea de
irresponsabilidade ao utilizar critérios colegiados para avaliar performances burocraticas e o
contrério.

Na Lei n° 5.540, de 28 de novembro de 1968 — conhecida como Reforma Universitaria
de 1968 —, que fixa normas de organizacdo e funcionamento do ensino superior e sua
articulacdo com a escola média [...], j4 constava a definicdo do processo decisério para
dirigentes das universidades federais mediante 6rgios colegiados, com base em estatutos e
regimentos. E, ainda, estabelecia em seu artigo 16, §1°, que “Os Reitores, Vice-Reitores,
Diretores e Vice-Diretores das instituicdes de ensino superior, mantidas pela Unido, [...],

serdo indicados em lista de seis nomes pelos respectivos colegiados e nomeados pelo
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Presidente da Republica.” (BRASIL, 1968, p. 10.370). A Lei n° 9.192, de 21 de dezembro de

1995, alterou o referido artigo, com a seguinte redacao:

I - o Reitor e o Vice-Reitor de universidade federal serdo nomeados pelo Presidente
da Republica e escolhidos entre professores dos dois niveis mais elevados da
carreira ou que possuam titulo de doutor, cujos nomes figurem em listas triplices
organizadas pelo respectivo colegiado mdximo, ou outro colegiado que o englobe,
instituido especificamente para este fim, sendo a votacdo uninominal; (BRASIL,
1995, p. 21.817).

A partir da legislacio de 1968 as universidades foram estruturadas em: Orgdos
Supervisores, com atribui¢des deliberativas, compostos pela Reitoria, Conselho Universitario,
Conselho de Curadores, Conselho Diretor e Conselhos de Ensino, Pesquisa e Extensdo; e,
Orgﬁos Setoriais, com fung¢des deliberativas e executivas, destinados a coordenar unidades
afins para integracdo de suas atividades, compostos por Centros Académicos — faculdades,
institutos ou escolas —, Colegiado Departamental e Diretorias. Interessa dizer que as
universidades mantém a base desta estrutura organizacional com algumas distingdes, apesar
da revogacdo da Lei n°® 5.540/1968 pela LDB n° 9.394/1996, que ndo aborda esta questao.

A LDB n° 9.394/1996 estipula as universidades publicas amparo por um estatuto
juridico especial para suprir as peculiaridades de sua estrutura, organizacdo e financiamento
pelo Poder Publico, incluindo planos de carreira e regime juridico do seu pessoal.
Anualmente, a Unido garante recursos para manutencio e desenvolvimento das universidades
federais em seu orcamento geral.

Preocupado com o financiamento da universidade, Vogt (2004) alerta que a autonomia
universitdria requer um contrato social'! de deveres e obrigacdes a ser discutido e avaliado
anualmente, em funcdo da heterogeneidade das institui¢des, com niveis de desenvolvimento
académico e cientifico muito diferenciados. Este contrato fixaria metas e objetivos com o
devido acompanhamento para evitar o estrangulamento do orcamento com o pagamento de
pessoal num nivel que impede a capacidade de investimento e custeio da universidade.

Sousa Santos (2011) reconhece a relacdo entre o Estado e a universidade no século
XXI, em que prevalece a contribuicdo da universidade para a competitividade econdmica. As
politicas de pesquisa tém sido orientadas de modo a privilegiar a pesquisa nas dreas que

interessam as empresas e a comercializacao dos resultados da pesquisa.

! Contrato social é o documento fundador da empresa, que contém todos os seus dados essenciais e formaliza o
inicio de suas atividades, a partir da inscri¢do no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ).
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Alinhado a estas politicas, os cortes no financiamento publico da universidade
incentivam a busca de financiamentos privados, por intermédio de parcerias com a inddstria,
registro de patentes e atividades de comércio, incluindo a comercializa¢do da prépria marca.
Nao se pretende excluir a interacdo entre universidade e mercado em termos de identificagao
de novos temas de pesquisa e de aplicacdo tecnoldgica e de anélises de impacto, mas real¢ar o
quao ¢ fundamental o financiamento publico da universidade federal por meio de vinculagdo
or¢amentdria (SOUSA SANTOS, 2011).

A Constituicdo Federal de 1988 determina que “a Unido aplicard, anualmente, nunca
menos de dezoito [...] por cento, no minimo, da receita resultante de impostos, compreendida
a proveniente de transferéncias, na manutencdo e desenvolvimento do ensino.” (BRASIL,
2019b, p. 162). Além dos recursos publicos or¢amentarios recebidos via MEC, as Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES) também geram recursos por meio de programas préprios
e podem receber recursos de agéncias de fomento para atividades cientificas, tecnoldgicas e
de inovacdo, como Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), CAPES, fundagdes de apoio, institui¢des
nacionais e internacionais (MORHY, 2004).

A Constituicdao Federal de 1988, no artigo 214, institui o Plano Nacional de Educacao
(PNE), de duracdo decenal, que possui “meta de aplicagdo de recursos publicos em educacao
como propor¢do do produto interno bruto.” (BRASIL, 2019b, p. 163). O PNE 2014-2024
prevé a mencionada meta em seu artigo 2°, inciso VIII (BRASIL, 2014b). Este indicador
permite estudos comparativos entre paises e, portanto, recebe atencao especial de organismos
internacionais como a OCDE, em seu estudo intitulado Education at a Glance — termo em
inglés traduzido como “Educacdo em Resumo” —, um relatério anual que compila dados a
partir de andlises dos sistemas educacionais dos 37 paises membros da organiza¢do e outros
nove paises parceiros, a saber, Brasil, Argentina, China, Costa Rica, India, Indonésia, Riissia,
Ardbia Saudita e Africa do Sul.

Consoante o relatério Education at a Glance 2019, em 2016 o valor investido pelo
Brasil em educacdo publica (5,6%) foi superior a média da OCDE (4,4%) e de paises como
Argentina (5,1%), Colombia (4,0%), Chile (4,4%), México (4,2%) e Estados Unidos (4,4%)
(ORGANIZATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT, 2019).

O Brasil destina de seu or¢amento para a educagdo — bdsica e superior — mais de 5%
do PIB desde 2006, conforme demonstra o Gréfico 2, patamar equivalente ao dos paises mais

desenvolvidos.
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Grafico 2 — Porcentagem do investimento publico total em educagdo em relaciao ao PIB
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Fonte: Elaboragéo prépria a partir de dados da OECD — Education at a Glance — Indicators.

(1) O investimento publico total em educacdo corresponde ao total investido pelo poder piblico (MEC,
Secretarias dos estados, Distrito Federal e municipios), na rede puiblica e privada, incluindo bolsas de estudo,
financiamento estudantil e transferéncias ao setor privado.

Mesmo com este patamar, o investimento por aluno no ensino superior brasileiro,
equivalente a US$ 14.200,10, esteve abaixo da média da OCDE em 2016, US$ 16.100. Nesta
andlise € preciso levar em conta o valor do PIB per capita, tendo em vista que a faixa etaria
entre 15 e 24 anos no Brasil corresponde a 8,3% do total da populacdo e o valor do PIB ¢é
inferior ao dos paises mais ricos do mundo — EUA, China, Japao, Alemanha, Reino Unido'?,
Franca e India. O indicador aponta que o déficit da educacdo brasileira ndo estd apenas no
volume de recursos, mas no aperfeicoamento de politicas publicas e processos educacionais
(ORGANIZATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT, 2019).

O Gréfico 3 traz o total do gasto da Unido com a educacdo superior — entre
universidades e institutos federais e centros federais de educacdo tecnoldgica — durante o
periodo de 2008 a 2017, em que se nota um aumento do gasto coincidindo com a expansao da
rede federal de ensino, e uma queda a partir da restricdo or¢amentdria. Registra-se que o valor

do gasto depende diretamente do resultado do PIB.

2United Kingdom (UK) ou United Kingdom of Great Britain and Northern Ireland (Nome em inglés traduzido
como Reino Unido da Gra Bretanha e Irlanda do Norte) é um Estado soberano formado pela Inglaterra, Escécia,
Pais de Gales e Irlanda do Norte, localizado na margem noroeste da Europa, governado por um sistema
parlamentar e uma monarquia constitucional, cuja sede do governo situa-se em Londres.
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Griafico 3 — Gasto em educagdo superior durante o periodo de 2008-2017
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Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados do Tesouro Gerencial.

(1) Nao sao incluidas as seguintes despesas: despesas com juros e encargos da divida e amortizagdes da divida
da drea educacional e a modalidade de aplicacdo “Transferéncias Correntes e de Capital ao Setor Privado”.

(2) A Educagdo Superior corresponde aos cursos superiores em Tecnologia, demais cursos de Graduacdo
(Presencial e a distancia) (exceto cursos sequenciais) e cursos de pds-graduacdo Stricto Sensu — Mestrado
Académico, Mestrado Profissional e Doutorado (excetuando-se as especializacdes Lato Sensu).

Interessa dizer que a reducdo do orcamento das universidades federais, e, portanto,
menos autonomia, ¢ uma medida adotada por varios governos. A Educagdo convive com a
restri¢do or¢camentdria desde 2015, durante o governo de Dilma Rousseff, antes da vigéncia da
Emenda Constitucional n°® 95/2016, que estabeleceu o limite de gastos publicos por um
periodo de vinte anos, uma iniciativa do governo de Michel Temer.

Apesar das sucessivas crises econdomicas que repercutem em seu or¢amento € gestao, a
educacgdo superior da rede publica federal cresceu e foram criadas 30 universidades federais
no periodo de 1995 até 2019, 14 durante o governo Lula, fase de expansdo que serd vista na

préoxima Subsecao.

2.2 Expansao das universidades federais a partir da década de 1990

O reconhecimento do papel da universidade federal como um instrumento de

desenvolvimento econdmico, social, cultural e politico do Brasil e de inser¢ao do Pais no
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cendrio internacional, mobilizou, nos anos 1990, setores da sociedade civil organizada na
reivindicacdo da expansao da educagdo superior publica.

Em 2001, para cumprir o disposto na Constituicdo, foi elaborado o PNE 2001-2010,
fixando metas que exigiam aumento dos investimentos nesta drea, além de metas que
buscavam a ampliagdo do nimero de alunos em todos os niveis da educagdo superior.

A partir da década de 2000 houve um aumento considerdvel no nimero de institui¢coes
de ensino e de matriculas no Brasil, financiado pelo governo federal. Em 2003, foi langado o
Programa de Expansdo Fase I das Universidades Federais, com o objetivo de promover a
interiorizacdo da educacdo superior publica, a qual contava até o ano de 2002 com 45
universidades federais (BRASIL, 2012b). A interioriza¢do da oferta de educacdo superior €
essencial para reduzir o desequilibrio no desenvolvimento regional e atingir estudantes sem
condicdes de se deslocar para outras regides.

Num segundo momento foi criado o REUNI, pela Lei n® 6.096, de 24 de abril de 2007.
O Programa propiciou a adocdo de medidas para retomar o crescimento do ensino superior
publico, criando condic¢des para que as universidades federais promovessem a expansao fisica,
académica e pedagodgica da rede federal de educagdo superior. Outro fator a ser destacado € a
interiorizacdo dos campi das universidades federais ocorrida no Brasil, um pais de tamanho
continental. Os efeitos da iniciativa podem ser percebidos pelos expressivos ndmeros da
expansdo, ampliacdo do acesso e a permanéncia na educacdo superior. O ndmero de
municipios atendidos por universidades federais passou de 114 para 272, um crescimento de
138% (BRASIL, 2012b).

Entre 2003 e 2013, duas das regides mais carentes de ensino superior — Norte e
Nordeste — apresentaram expansdo significativa da oferta. O percentual de crescimento das
matriculas na regido Nordeste, de 94%, correspondeu ao dobro do registrado para o Sudeste e
mais do triplo daquele registrado na regiao Sul. A regido Norte teve a segunda maior taxa de
crescimento entre as regides do pais, de 76%. Tais resultados sdo consequéncias dos
investimentos na interioriza¢do da universidade publica e nas politicas de democratizacido do
acesso desenvolvidas pelo governo federal (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2014).

Em geral, o nimero de matriculas dos cursos de graduagdo da rede federal cresceu
384,81% ao longo do periodo de 1991 até 2018, como mostra a Tabela 1. Observa-se que a
oferta de cursos de gradua¢do no Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica (CEFET) ocorreu

a partir de 1999. Por isso, o registro de matriculas desde entdo.

Tabela 1 — Niimero de matriculas em cursos de graduacéo da rede federal — ensino presencial'
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MATRICULAS EM CURSOS DE GRADUACAO DA REDE FEDERAL

Ano Universidades Centro Universitario Faculdade IF¥CEFET Total

17.165.792 6.713 188.455 1.457.471 18.818.431
1991 305.350 - 14.785 - 320.135
1992 310.533 - 15.351 - 325.884
1993 328.907 - 15.480 - 344,387
1994 349.790 - 13.753 - 363.543
1995 353.235 - 14.296 - 367.531
1996 373.880 - 15.107 - 388.987
1997 380.980 - 14.853 - 395.833
1998 392.873 - 15.767 - 408.640
1999 421.353 - 10.316 10.893 442.562
2000 459.011 - 10.386 13.353 482.750
2001 471.989 1.012 9.731 20.228 502.960
2002 500.459 1.061 3.852 26.262 531.634
2003 527.719 1.159 4.422 33.801 567.101
2004 533.892 1.205 3.746 35.741 574.584
2005 549.171 - 2.164 28.252 579.587
2006 556.231 - 2.811 30.779 589.821
2007 578.536 - 2.869 34.137 615.542
2008 600.772 - 1.394 40.935 643.101
2009 696.693 - 1.421 54.733 752.847
2010 763.891 - 1.471 68.572 833.934
2011 842.606 - 1.463 83.017 927.086
2012 885.716 - 1.547 97.939 985.202
2013 932.263 - 1.576 111.668 1.045.507
2014 958.659 - 1.639 123.288 1.083.586
2015 996.043 - 1.658 135.471 1.133.172
2016 1.018.185 - 1.682 155.783 1.175.650
2017 1.032.638 - 3.362 168.956 1.204.956
2018 1.044.417 2.276 1.553 183.663 1.231.909

Fonte: Elaboragdo prépria com base em dados da Sinopse Estatistica da Educacio Superior — INEP/DEED.

(1) Foi escolhida apenas a modalidade de ensino presencial em fun¢@o do periodo da série histérica como
parametro de comparacgdo, ja que a modalidade educagdo a distancia possui dados disponiveis a partir de 2000.
(2) Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia, criado pela Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008.

Especificamente, nas universidades federais o nimero de matriculas em cursos de
graduagdo presenciais teve um crescimento expressivo de 342%, considerando o histérico

desde 1991 até 2018 — dados disponiveis pelo INEP —, de acordo com o Gréfico 4.

Grafico 4 — Numero de matriculas em cursos de graduagdo de universidades federais
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MATRICULAS EM CURSOS DE GRADUACAO (PRESENCIAIS) DE
UNIVERSIDADES FEDERAIS
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Fonte: Elaboracdo prépria com base em dados da Sinopse Estatistica da Educacio Superior — INEP/DEED.

As universidades federais ocupam posi¢ao de destaque em relacdo ao total do nimero
de matriculas da rede federal por organizacdo académica. Embora o Grafico 5 — a seguir —
apresente uma diminui¢@o do percentual das matriculas das universidades federais a partir de
2006, em termo absoluto, houve crescimento conforme se verifica na Tabela 1. Este resultado
justifica-se porque o nuimero de matriculas do CEFET e institutos federais aumentou
significativamente em relacdo ao total de matriculas da rede federal, a ponto de reduzir a

participacdo das universidades.

Grafico 5 — Percentual de matriculas da rede federal por organizacdo académica — presencial
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Fonte: Elaboragdo prépria com base em dados da Sinopse Estatistica da Educacio Superior — INEP/DEED.
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Entre 1991 e 2018, a oferta de cursos de graduacao nas universidades federais evoluiu
de 1.092 opg¢des para 4.631, o que representa um crescimento de 424%, conforme pode ser

visto no Gréfico 6. O nimero de cursos acompanhou o aumento do nimero de matriculas.

Grafico 6 — Numero de cursos presenciais das universidades federais
N° DE CURSOS DE GRADUACAO (PRESENCIAIS) DE UNIVERSIDADES FEDERAIS
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Fonte: Elaboragdo prépria com base em dados da Sinopse Estatistica da Educacio Superior — INEP/DEED.

Observa-se um grande esfor¢co do governo federal e das universidades federais no que
se refere ao alcance das metas estabelecidas no PNE 2001-2010, com a ampliag¢do da oferta de

vagas no ensino superior:

1. Prover, até o final da década, a oferta de educag@o superior para, pelo menos, 30%
da faixa etdria de 18 a 24 anos.

3. Estabelecer uma politica de expansao que diminua as desigualdades de oferta
existentes entre as diferentes regides do Pafs.

13. Diversificar a oferta de ensino, incentivando a criagdo de cursos noturnos com
propostas inovadoras, de cursos sequenciais e de cursos modulares, com a
certificacdo, permitindo maior flexibilidade na formacdo e ampliacdo da oferta de
ensino. (BRASIL, 2001, p. 10).

O REUNI estimulou as universidades publicas federais a firmarem contratos de
gestdo, por meio de termo de pactuacdo de metas. Na 6tica de Chaves e Mendes (2009), este
termo impde a gestdo publica a l6gica gerencial da administracdo por resultados, que sao
vinculados ao repasse de recursos or¢amentérios, condicionando-o ao cumprimento de metas

por etapas, dentro de prazos estipulados, por meio de indicadores quantitativos. E mais, os
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recursos orcamentdrios disponibilizados pelo REUNI — como mostra a Tabela 2 — ocorrem
mediante previsdo orcamentdria do MEC, ndo havendo garantia da continuidade e do

cumprimento de desembolsos acordados.

Tabela 2 — Repasse de recursos or¢camentédrios do REUNI de 2005-2012

ANO CUSTEIO INVESTIMENTO TOTAL

TOTAL 3.105.493.593 6.890.802.639 9.996.296.232
2005 2.640.396 64.840.709 67.481.105
2006 52.279.785 331.778.298 384.058.083
2007 73.154.311 366.877.394 440.031.705
2008 177.551.293 759.881.047 937.432.340
2009 332.843.609 1.283.763.854 1.616.607.463
2010 535.092.380 1.210.613.309 1.745.705.689
2011 890.924.058 1.922.229.625 2.813.153.683
2012 1.041.007.761 950.818.403 1.991.826.164

Fonte: MEC/SESU.

Salienta-se que cada universidade federal teve autonomia na elabora¢do de sua
proposta de adesdao ao REUNI, adequando o cronograma de execug¢do dos recursos
or¢camentdrios as demandas anuais, o que pode justificar as variacOes entre 0s anos. A
tendéncia do aumento de disponibilizacdo de recursos de custeio estd atrelada diretamente ao
crescimento do nimero de matriculas. Os recursos de investimento tém seu dpice no periodo
de 2009 a 2011, quando houve fortes investimentos em obras e aquisi¢do de equipamentos.
Em 2012 verifica-se uma redugdo nesse montante, devido a finalizacdo das obras e de
aquisicdo desses equipamentos (BRASIL, 2012b).

Com a criagdo do REUNI, afirmam Chaves e Mendes (2009, p. 65), o governo
implementa a reforma do Estado engendrada por Bresser-Pereira, introduzindo ‘“um novo
modelo de organizagdo e gestdo nas universidades publicas, fundamentado no paradigma
gerencialista de administra¢do via contratos de gestdo, com vistas a ajustar essas institui¢coes a

l6gica produtivista de privatiza¢do e mercantilizacdo de bens e servigos académicos.”
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A citada reforma do Estado trouxe o modelo de gestdo profissional e eficiente,
orientado para a obtencdo de resultados, utilizando a privatizacdo, a descentralizacdo, o
incentivo a criatividade e 4 inovacdo como estratégia, e o contrato de gestdo'® como controle
das acoes dos gestores publicos (BRESSER-PEREIRA, 2006).

A expansdao da educacdo superior na rede privada aconteceu pelo Programa
Universidade para Todos (PROUNI), via renudncia fiscal, instituido pela Lei n° 11.096, de 13
de janeiro de 2005, e pelo Fundo de Financiamento Estudantil (FIES), via financiamento
estudantil, instituido pela Lei n® 10.260, de 12 de julho de 2001. Estes programas recebem
subsidios do governo federal.

A Lei n° 13.005, de 25 de junho de 2014, que aprovou o PNE para o periodo de 2014-
2024, define diretrizes, objetivos, metas e estratégias de implementacdo que assegurem
atendimento as necessidades de expansao, com padrao de qualidade e equidade nos diversos
niveis, etapas e modalidades do ensino. Expandir a participa¢do do setor publico na educagdo

superior € uma das metas do PNE 2014-2024, qual seja:

Meta 12: elevar a taxa bruta de matricula na educagdo superior para 50% (cinquenta
por cento) e a taxa liquida para 33% (trinta e trés por cento) da populacio de 18
(dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos, assegurada a qualidade da oferta e expansao
para, pelo menos, 40% (quarenta por cento) das novas matriculas, no segmento
publico. (BRASIL, 2014b, p. 5).

Para cumprir a referida meta, uma das estratégias do governo federal é:

ampliar a oferta de vagas, por meio da expansdo e interiorizacdo da rede federal de
educacdo superior, da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica e do sistema Universidade Aberta do Brasil, considerando a densidade
populacional, a oferta de vagas publicas em relacdo a populacdo na idade de
referéncia e observadas as caracteristicas regionais das micro e mesorregides
definidas pela Fundacgdo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE,
uniformizando a expansao no territério nacional; (BRASIL, 2014b, p. 5).

Um pais desenvolvido necessita de investimentos em educagdo, ciéncia e tecnologia. E
as universidades publicas possuem capacidade de formagao de alto nivel de graduacao, pds-

graduacdo, pesquisa cientifica e tecnoldgica. Para Nussenzveig (2004), a universidade tem

13 Instrumento firmado entre o Poder Publico e a Organizagdo Social para fomento e execugio de atividades
dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnolégico, a prote¢do e preservacdo do meio
ambiente, a cultura e a saide. Este instrumento possibilita ao governo maior eficdcia na elabora¢do de um
planejamento de curto e médio prazo, com objetivos estratégicos, metas e indicadores de desempenho dentro de

um processo de negociagao.
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duas funcdes principais: atuar na formagdo de profissionais qualificados e proporcionar
conhecimento com o desenvolvimento de pesquisas. As universidades que buscam altos
padrdes de ensino, pesquisa e extensdao devem ser regidas pelo mérito e qualidade académica,
submetendo-se, ainda, a uma permanente avaliacdo externa, com vistas a transparéncia nas
prestacdes de contas a sociedade. Estes requisitos devem ser previstos no processo de
expansao.

A gestdo educacional passa por um processo de profissionalizagdo, presente nos
grupos empresariais do ensino superior privado no Brasil, cuja caracteristica mais visivel é a
concentracdo da oferta de cursos por poucos grupos, uma tendéncia a formacao de oligopdlio.
O ensino superior privado no Brasil vem se transformando consideravelmente, migrando de
um negocio pulverizado para um negdécio de grandes players e alta concentracdo (SAMPAIO,
2014).

A gestdo profissional das instituicdes de ensino superior privado traz mais agilidade ao
processo de tomada de decisdo e maior capacidade de adaptacdo a novos ambientes
normativos e de mercados (SAMPAIO, 2014). Nao por acaso, o aprimoramento da
governanca da rede federal de ensino tem sido exigido para dar mais eficiéncia ao controle da
gestdo educacional em vista da alta competitividade do setor devido a expansdo da educagdo
superior privada.

Sousa Santos (2011, p. 33) expde uma vantagem, de natureza politica, para a educacao

superior da rede privada:

“os paises periféricos e semiperiféricos podem contar com a ajuda financeira do
Banco [Mundial] dirigida prioritariamente para a promocao da educacdo superior
privada, desde que reduzam o seu financiamento ao setor puiblico e criem quadros
legais que facilitem a expansdo da educacdo superior privada enquanto
complemento essencial da educagdo superior publica.”

No Brasil, esta expansdo foi viabilizada pelo teor do Decreto n°® 2.207, de 15 de abril
de 1997, que regulamenta disposi¢des sobre o Sistema Federal de Ensino contidas na LDB n°
9.394/1996; e do Decreto n° 5.786, de 24 de maio de 2006, que dispde sobre os centros
universitarios, revogado pelo Decreto n® 9.235, de 15 de dezembro de 2017, que dispde sobre
o exercicio das func¢des de regulacdo, supervisdao e avaliagdo das institui¢cdes de educacdo
superior e dos cursos superiores de graduacdo e de pds-graduagcdo no sistema federal de
ensino, em seu artigo 16, incisos I a VII. Os trés decretos ndo fazem men¢do a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo para Os centros universitirios, ao

contrario do exigido das universidades publicas federais. Estas medidas normativas
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impulsionaram a expansdao do ensino superior sob a 6tica da diversificagdo — criagdo de
instituicdes ndo universitdrias — e da privatizagao.

O Censo da Educacgdo Superior, divulgado na forma de Sinopse Estatistica da
Educagdo Superior, produzido pelo INEP — por intermédio da Diretoria de Estatisticas
Educacionais (DEED) —, expde que em 1995, quando a série foi iniciada, a forma de
organiza¢do académica predominante no Brasil era de faculdades, escolas e institutos, com
520 unidades privadas, conforme mostra a Tabela 3. Apdés a promulgacao da LDB n°
9.394/1996, o total destas institui¢des atingiu o patamar de 782 unidades em 2000, 1.493
unidades em 2005, e 1.929 unidades em 2018 (seu nivel mais elevado), com incrementos de
50%, 187% e 271%, respectivamente, em relagdo ao ano de 1995.

No setor publico, esta forma de organizacdo — as faculdades — tem nudmeros bem
inferiores, com o registro de 110 unidades em 1995. Em 2000 este nimero reduziu para 83
unidades, em 2012 aumentou para 146 unidades (seu nivel mais elevado), e, em 2018 chegou
a 139 unidades, indicando resultados de -25%, 33% e 26%, respectivamente, em comparagao
a quantidade levantada em 1995.

Na andlise das universidades, as publicas merecem destaque em relacdo as privadas. A
Tabela 3 mostra que em 1995 havia 72 universidades publicas no Pais, dentre municipais,
estaduais e federais. Em 2000 houve redugdo para 71 unidades, em 2005 eram 90 unidades, e,
em 2016 alcancou a marca de 108 unidades, indicando resultados de -1,4%, 25% e 50%,

respectivamente, em comparacdo a quantidade registrada em 1995.
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Tabela 3 — Nimero de Institui¢des de Educac@o Superior por organizagdo académica e
categoria administrativa

FACULDADE, CEFET, IF' E
ANO UNIVERSIDADE UNIggggl{{F?ARIO fﬁfggﬁ;ﬁgf ESCOLA E FACULDADE
INSTITUTO TECNOLOGICA

Puablica Privada Publica Privada Publica Privada Puablica Privada Publica Privada

1995 72 63 0 0 10 101 110 520 18 0
1996 72 64 0 0 11 132 110 515 18 0
1997 77 73 0 13 0 78 117 525 17 0
1998 71 76 0 18 0 75 114 595 18 0
1999 72 83 0 39 2 72 102 711 16 0
2000 71 85 1 49 2 88 83 782 19 0
2001 71 85 2 64 2 97 82 954 26 8
2002 78 84 3 74 3 102 80 1160 31 22
2003 79 84 3 78 4 115 82 1321 39 54
2004 83 86 3 104 3 116 86 1388 49 95
2005 90 86 3 111 4 113 81 1.493 53 131
2006 92 86 4 115 4 112 82 1.567 66 142
2007 96 87 4 116 4 122 79 1.569 66 138
2008 97 86 5 119 0 0 100 1.811 34 0
2009 100 86 7 120 0 0 103 1.863 35 0
2010 101 89 7 119 0 0 133 1.892 37 0
2011 102 88 7 124 0 0 135 1.869 40 0
2012 108 85 10 129 0 0 146 1.898 40 0
2013 111 84 10 130 0 0 140 1.876 40 0
2014 111 84 11 136 0 0 136 1.850 40 0
2015 107 88 9 140 0 0 139 1.841 40 0
2016 108 &9 10 156 0 0 138 1.866 40 0
2017 106 93 8 181 0 0 142 1.878 40 0
2018 107 92 13 217 0 0 139 1.929 40 0

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de dados do INEP/DEED.
(1) Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, criado pela Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de
2008.

E perceptivel a diversificacdo institucional, uma caracteristica da educacdo superior,
tanto no setor publico quanto no setor privado.

A Tabela 4 mostra a evolucdo das universidades brasileiras por categoria
administrativa, sem considerar as publicas estaduais e municipais. Em 1995 havia 39
universidades publicas federais. Em 2005 este nimero saltou para 52, e, em 2014 chegou a 63
universidades (mesmo total dos anos seguintes até 2018), o que representa um incremento de

33% e 62%, respectivamente, em relacdo a 1995. Quanto as universidades privadas, em 1995
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havia 63 universidades. Em 2005 este nimero subiu para 86, e, em 2017 atingiu 93 unidades

(seu nivel mais elevado), representando um aumento de 37% e 48%, respectivamente, em

comparacao a 1995.

Tabela 4 — Total de universidades por categoria administrativa

ANO UNIVERSIDADES

E:;’:ﬁlz %! Privadas %* Total %
1995 39 38,24 63 61,76 102 100
1996 39 37,86 64 62,14 103 100
1997 39 34,82 73 65,18 112 100
1998 39 33,91 76 66,09 115 100
1999 39 31,97 83 68,03 122 100
2000 40 32,00 85 68,00 125 100
2001 40 32,00 85 68,00 125 100
2002 45 34,88 84 65,12 129 100
2003 45 34,88 84 65,12 129 100
2004 47 35,34 86 64,66 133 100
2005 52 37,68 86 62,32 138 100
2006 53 38,13 86 61,87 139 100
2007 55 38,73 87 61,27 142 100
2008 55 39,01 86 60,99 141 100
2009 55 39,01 86 60,99 141 100
2010 59 39,86 89 60,14 148 100
2011 59 40,14 88 59,86 147 100
2012 59 40,97 85 59,03 144 100
2013 62 42,47 84 57,53 146 100
2014 063 42,86 84 57,14 147 100
2015 63 41,72 88 58,28 151 100
2016 63 41,45 89 58,55 152 100
2017 063 40,38 93 59,62 156 100
2018 63 40,65 92 59,35 155 100

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados do INEP/DEED.
(1), (2) Percentual em relagdo ao total de universidades publicas e privadas.

Os dados do Censo da Educacdo Superior demonstram que o setor privado expandiu

de modo mais acentuado que o setor publico, mormente as universidades, evidenciado pelo

Grifico 7, que revela uma linha de tendéncia crescente, com pequenas oscilagdoes. O Gréafico
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mostra também um crescimento constante e substancial das universidades publicas federais

desde 1995, ano a partir do qual h4 dados disponiveis.

Griafico 7 — Numero de universidades brasileiras — publicas federais e privadas
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Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados do INEP/DEED.

Em que pese o cendrio de expansdo do ensino superior do setor privado, ha de se
realcar os resultados alcangados pelo setor publico. Segundo o relatério Andlise sobre a
Expansdo das Universidades Federais 2003 a 2012 — Brasil (2012b), dentre os resultados da

expansao, em especial do REUNI, merecem destaque:

I. O aperfeicoamento da democratizagdo do acesso, com o aumento de mais de 100% do
numero de vagas de graduagdo presencial ofertadas nas universidades federais e a
criacdo de universidades e campi universitirios. A importancia do processo de
democratizagdo do acesso se acentua por via da interiorizacdo do ensino superior
federal do Pais. O fendmeno da interiorizacdo traz, para além da possibilidade de
acesso, contribuicdes expressivas para o desenvolvimento das regides onde estdo

inseridas as unidades académicas;

II. Aumento de pessoal técnico-administrativo e docente para suprir caréncias herdadas

das décadas de 1980 e 1990 — periodo de baixo investimento nas IFES;

III. A contribuicio para a reestruturacdo das IFES no aspecto didético-pedagdgico,

permitindo a organizacdo de novos arranjos curriculares; e,
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IV. A melhoria significativa da qualidade da gestdo administrativa e académica,
sobretudo, no que tange ao suporte ao ensino, pesquisa e extensido das IFES, gracas
aos recursos investidos em infraestrutura.

O modelo de gestdo implementado nas universidades federais € marcado pela
autonomia, pelo financiamento do Estado e por uma estrutura organizacional que conjuga as
dreas administrativas e académicas e seus colegiados — conselhos, comissdes e comités. Tais
caracteristicas contribuiram para o desenvolvimento das universidades federais, inclusive a
fase de expansdo desde os anos 2000, politica piblica implementada pelo governo federal
com base na LDB n° 9.394/1996 e no PNE. Neste sentido, as praticas de governanga do
mecanismo controle, especificamente, as de transparéncia e accountability — abordadas na
proxima Subsecdo — auxiliam a gestdo das universidades federais para que os resultados das

politicas publicas sejam compativeis com o planejamento tragado.

2.3 Transparéncia e accountability nas universidades federais

Transparéncia e accountability estdo intrinsecamente ligadas. A transparéncia da
visibilidade as acdes dos agentes publicos, enquanto accountability foca nos resultados destas
acoes, de modo a atender aos interesses da sociedade. Visibilidade, validade e especificidade
sdo principios que estdo presentes na disponibilizacdo das informacgdes relacionadas a
prestacao de contas.

Documentos como Relatério de Autoavaliacao Institucional, PDI, Relatério de Gestao
Anual, Levantamento de Governancga e Gestdao Publicas, Parecer ou Relatério da Unidade de
Auditoria Interna, Parecer do Conselho de Curadores ou colegiado equivalente, Relatério de
Instancia ou Area de Correicdo, Relatério Anual de Auditoria Interna (RAINT) e Carta de
Servigos ao Usudrio integram o rol da transparéncia e prestagdo de contas nas universidades
federais brasileiras. Para a finalidade deste estudo, apenas os quatro primeiros documentos
serdo abordados nesta Subsecao.

Desde a aprovagdo da LDB n°® 9.394/1996 e do PNE 2001-2010, da criacdo e
implementacdo do SINAES, das orientagdes das Conferéncias Regionais e Mundiais da
Educacdo Superior da UNESCO, a avaliacdo tornou-se pauta permanente da educagdo
superior, pelo cardter de centralidade que tem assumido em resposta ao padrao de regulacdo e
supervisdao implementado pelo Estado Avaliador.

A LDB n° 9.394/1996 — BRASIL (2019c, p. 12) determina em seu artigo 9°, inciso

VIII, a incumbéncia da Unido em “assegurar processo nacional de avaliagdo das instituicdes
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de educacdo superior, com a cooperacdo dos sistemas que tiverem responsabilidade sobre este
nivel de ensino”, e condiciona em seu artigo 54, § 2°, a ampliacdo da autonomia universitdria
a institui¢des que comprovem alta qualificacdo para o ensino ou para a pesquisa, com base em
avaliacdo realizada pelo Poder Publico.

A avaliacdo € intrinseca a politica governamental, portanto, um atributo dos governos
que buscam a efetividade das politicas e o controle dos gastos publicos. O Estado Avaliador
estd de acordo com o modelo de gestdo publica orientada para resultados, onde o foco do
controle passa dos processos (pedagdgicos) para os resultados alcancados pela instituicao por
meio de avaliagOes finalisticas. Haja vista o poder de controle conferido as avaliagdes, cujos
resultados sdo atrelados aos processos de reconhecimento e recredenciamento de cursos de
graduacgio e instituicdes de ensino e a autorizac@o de financiamento para pesquisa (AFONSO,
1999).

O PNE 2001-2010 trouxe a visdo de que “[...] nenhum pais pode aspirar a ser
desenvolvido e independente sem um forte sistema de educagdo superior.” (BRASIL, 2001, p.
9). A legislacdo estabeleceu, igualmente, como diretriz a expansdo do sistema de ensino com
qualidade e a necessidade de um sistema de avaliacdo, isto €, de controle. Afinal, € natural
que a expansdo venha acompanhada de avaliacdo, até para manter o nivel de qualidade do
ensino ofertado para a formacdo dos discentes. A previsdo de um sistema de avaliacdo
confirmou-se trés anos depois, com a criagdo do SINAES pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de
2004.

Desenvolvido para avaliar institui¢des, cursos e desempenho dos estudantes, o
SINAES confirma a concepcao de Estado Avaliador, origindria nos anos de 1990, agora no
governo Lula. O SINAES, no inicio, incorporou em sua logica principios e diretrizes do
Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB), entre eles,
ressalta Ristoff e Giolo (2006, p. 197), o “compromisso formativo da avaliacdo, a globalidade,
a integracdo organica da autoavaliagdo com a avaliagdo externa, a continuidade, a
participacdo ativa da comunidade académica, o respeito a identidade institucional e o
reconhecimento da diversidade do sistema”.

O PAIUB, implantado em 1993, com a adesdo voluntdria das universidades, concebia
a autoavaliacdo como etapa inicial de um processo que se estendia a toda a instituicao e se
completava com a avaliacdo externa. Estabeleceu o aperfeicoamento e a transformacio da
universidade, atendo-se a qualidade de seus processos internos para a mudanca da dindmica

universitaria e deu legitimidade a cultura da avaliacao.
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As outras experiéncias que antecederam o SINAES foram: o processo de avaliacdo
criado e consolidado pela CAPES, a partir de 1976; o Programa de Avaliagdo da Reforma
Universitaria (PARU), criado em 1983; o Grupo Executivo para a Reforma da Educagao
Superior (GERES), instituido em 1985; o Exame Nacional de Cursos (ENC), a Avaliac¢ao das
Condi¢des de Oferta/Ensino, e a Avaliagao de Centros Universitdrios, implantados em 1996
(RISTOFF; GIOLO, 2006).

O Sistema possui uma série de instrumentos complementares: autoavaliagcdo, avaliacao
externa, ENADE, Avaliacao dos cursos de graduagdo e instrumentos de informag¢ao como o
censo e o cadastro (BRASIL, 2004). O Relatério de Autoavaliacdo Institucional, adotado
pelas universidades federais, € a consolidacdo das informagdes pertinentes aos cinco eixos que
contemplam as dez dimensdes dispostas no artigo 3° da Lei n® 10.861/2004, de acordo com
resultados das avaliagdes externas e informagdes coletadas e organizadas a partir do PDI das
instituigdes (BRASIL, 2014c). Os cinco eixos € as respectivas dimensdes sdo descritos a

seguir:

¢ Eixo 1: Planejamento e Avaliagdo Institucional

Dimensao 8: Planejamento e Avaliacao;

e FEixo 2: Desenvolvimento Institucional
Dimensdo 1: Missdo e Plano de Desenvolvimento Institucional;

Dimensao 3: Responsabilidade Social da Instituicao;

e FEixo 3: Politicas Académicas
Dimensao 2: Politicas para o Ensino, a Pesquisa e a Extensao;
Dimensao 4: Comunicac@o com a Sociedade;

Dimensdo 9: Politica de Atendimento aos Discentes;

e FEixo 4: Politicas de Gestao
Dimensio 5: Politicas de Pessoal;
Dimensao 6: Organizacao e Gestdo da Instituicao;

Dimensio 10: Sustentabilidade Financeira;

e Fixo 5: Infraestrutura Fisica

Dimensio 7: Infraestrutura Fisica.

A partir do ano de referéncia de 2015 o Relatério de Autoavaliagdo passou a ser

submetido anualmente, por meio do Sistema e-MEC, abrangendo um periodo de trés anos.
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Nos dois primeiros anos, o relatério deve ser inserido em sua versdo parcial, e, no terceiro
ano, em sua versao integral (BRASIL, 2014c).
Ribeiro (2009) defende que a avaliacdo institucional ndo deve se restringir a exigéncia

legal.

As Instituicdes de Ensino Superior devem responder as obrigacdes da busca
continua da qualidade no desempenho académico, do aperfeicoamento constante do
planejamento e da gestdo universitiria e do fortalecimento progressivo dos
compromissos sociais na prestacdo de contas a sociedade. Sdo estes compromissos
que mantém a avaliacdo na agenda dos principais temas do Ensino Superior na
atualidade. (RIBEIRO, 2009, p. 88).

O SINAES preve, ainda, a elaboragdo do PDI, requisito para o credenciamento da
universidade federal, que foi detalhado no Decreto n® 9.235, de 15 de dezembro de 2017, da

forma a seguir:

Art. 21. Observada a organiza¢do académica da instituicdo, o PDI conterd, no
minimo, os seguintes elementos:

I - missdo, objetivos e metas da institui¢do em sua drea de atuacdo e seu histérico de
implanta¢do e desenvolvimento, se for o caso;

I - projeto pedagdgico da instituicdo, que conterd, entre outros, as politicas
institucionais de ensino, pesquisa e extensao;

III - cronograma de implantacdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de
seus cursos, com especificacdo das modalidades de oferta, da programacio de
abertura de cursos, do aumento de vagas, da ampliacdo das instalacdes fisicas e,
quando for o caso, da previsdo de abertura de campus fora de sede e de polos de
educacio a distancia;

IV - organizacdo didético-pedagdgica da institui¢do, com a indica¢do de niimero e
natureza de cursos e respectivas vagas, unidades e campus para oferta de cursos
presenciais, polos de educagdo a distincia, articulagdo entre as modalidades
presencial e a distancia e incorporagdo de recursos tecnoldgicos;

V - oferta de cursos e programas de pds-graduacio lato e stricto sensu, quando for o
caso;

VI - perfil do corpo docente e de tutores de educag@o a distancia, com indicacio dos
requisitos de titulacdo, da experiéncia no magistério superior e da experiéncia
profissional ndo académica, dos critérios de sele¢@o e contratacdo, da existéncia de
plano de carreira, do regime de trabalho, dos procedimentos para substituicdo
eventual dos professores do quadro e da incorporagdo de professores com
comprovada experiéncia em dreas estratégicas vinculadas ao desenvolvimento
nacional, a inovagdo e a competitividade, de modo a promover a articulagdo com o
mercado de trabalho;

VII - organizacdo administrativa da instituicdo e politicas de gestdo, com
identificacdo das formas de participacdo dos professores, tutores e estudantes nos
orgdos colegiados responsdveis pela conducdo dos assuntos académicos, dos
procedimentos de autoavaliagdo institucional e de atendimento aos estudantes, das
acdes de transparéncia e divulgacdo de informagdes da instituicdo e das eventuais
parcerias e compartilhamento de estruturas com outras institui¢des, demonstrada a
capacidade de atendimento dos cursos a serem ofertados;

VIII - projeto de acervo académico em meio digital, com a utilizagdo de método que
garanta a integridade e a autenticidade de todas as informacdes contidas nos
documentos originais;

IX - infraestrutura fisica e instala¢des académicas {...];
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X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras;
XI - oferta de educacdo a distancia [...]. (BRASIL, 2017b, p. 4).

O PDI configura-se como um instrumento de transparéncia ao informar sobre
objetivos estratégicos, metas e indicadores de desempenho da instituicdo a sociedade, que
participa de sua elaboracdo por meio de consulta publica, no caso das universidades federais.
Trata-se do planejamento estratégico no ambito das universidades federais para o ciclo de
cinco anos, devendo ser revisado anualmente, de acordo com a Instrucdo Normativa n° 24, de
18 de marco de 2020, do Ministério da Economia. Os resultados do PDI constam do Relatério
de Gestdo Anual, principal documento que compde a prestacdo de contas de orgios e
entidades publicos.

O Relatério de Gestao Anual estd previsto na Lei n° 8.443, de 16 de julho de 1992,
artigo 9°, inciso I, e teve sua elaboracdo especificada pela Instru¢do Normativa n° 63, de 1° de
setembro de 2010, do TCU, que estabeleceu normas de organizacido e de apresentacao dos
relatérios de gestdo e das pecas complementares que constituiram os processos de contas da
administracdo publica federal, para julgamento do TCU (BRASIL, 2010). Esta norma foi
revogada pela Instru¢do Normativa n°® 84, de 22 de abril de 2020, que estabelece normas para
a tomada e prestacao de contas dos administradores e responsdveis da administragao publica
federal, para fins de julgamento pelo TCU, nos termos do art. 7° da Lei 8.443/1992.

A Decisdo Normativa-TCU n° 170, de 19 de setembro de 2018, que dispde acerca da
forma, conteddo e prazos de apresentacdo da prestaciao de contas da gestdo de 2018, definiu a
elaboracdo do Relatério de Gestdo Anual conforme as diretrizes da Estrutura Internacional
para Relato Integrado, emitidas pelo International Integrated Reporting Council (IIRC)'. O
Relatério de Gestdo Anual na forma de relato integrado propde maior transparéncia da
prestacdo de contas, qualidade e profundidade das informagdes apresentadas.

Vale frisar duas inovagdes trazidas pela DN 170/2018 quanto ao modelo de relato
integrado: a determinacdo da materialidade das informacdes que compde o relatério de
gestdo; e, a exigéncia de aplicacao do pensamento integrado na elaboragdo do relatério, com a
declaracdo do reconhecimento de sua integridade pelos responsdveis pela governanca.

O Relatério de Gestdo Anual tem como objetivo principal oferecer uma visdo clara e

concisa para a sociedade do valor publico gerado pela estratégia, governanca, desempenho e

14 Organizagdo global sem fins lucrativos, formada por reguladores, investidores, empresas, normatizadores,
profissionais do setor contbil e ONGs, que compartilham a visdo de que comunicar a geragdo de valor é o
préximo passo evolutivo para os relatérios corporativos. (https://integratedreporting.org/the-iirc-2/).
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perspectivas adotadas pela Unidade Prestadora de Contas (UPC) — neste caso, as
universidades federais —, no contexto de seu ambiente externo, além de demonstrar e justificar
os resultados alcangados em face dos objetivos estabelecidos (BRASIL, 2020a).

Na busca do aperfeicoamento da prestagdo de contas de 6rgdos e entidades publicos, a
Instrucdo Normativa n°® 84/2020 trouxe mudangas substanciais para o processo de 2021,
referente ao exercicio de 2020. De acordo com o artigo 9°, a UPC deve publicar em seu sitio
oficial na internet, ao longo do exercicio, informacdes sobre a gestdo, conforme o caso, em
secdo especifica com chamada na pagina inicial sob o titulo "Transparéncia e prestacdo de
contas", atualizadas com periodicidade no limite de um ano a ser definida em decisdo
normativa do Tribunal — o TCU publica uma decis@do normativa que norteia a prestacio de
contas, ao final de cada ano. A UPC deve divulgar seus objetivos estratégicos, metas,
indicadores de desempenho e resultados, topicos constantes do Relatério de Gestdo Anual, de
modo a demonstrar o valor puiblico em termos de produtos e resultados gerados, bem como a
capacidade de continuidade a longo prazo (BRASIL, 2020a).

A partir de 2021 o envio das pecas da prestacdo de contas, como o Relatério de Gestao
Anual, pelo sistema e-Contas serd restrito as UPC que ter@o suas contas julgadas, ou seja,
aquelas significativas do Balanco Geral da Unido (BGU), bem como empresas estatais,
selecionadas conforme a correspondente materialidade da participacao aciondria da Unido. No
inicio de cada ano, todas as UPC deverdo disponibilizar para a sociedade, em seus sifes, 0
relatério de gestdo, os demonstrativos contdbeis e os certificados de auditoria relativos ao
exercicio anterior. Esta medida estd relacionada ao fato de o processo de prestagdo de contas
de determinadas institui¢des, tais como as universidades federais, ndo mais ser autuado e nem
julgado pelo TCU (BRASIL, 2020a).

As UPC consideradas as mais significativas entre aquelas que constam do BGU, a
partir de critérios como materialidade'> dos recursos geridos, riscos, natureza e importancia
socioecondmica, terdo suas contas anuais auditadas para fins de julgamento. Como
consequéncia desse procedimento, um nimero menor de UPC deverd formalizar o processo
de prestacdo de contas junto ao TCU (BRASIL, 2020a).

As decisdes gerenciais dos gestores publicos federais, como no caso da prestacao de
contas, sdo baseadas na legislacdo federal, nas determinagdes — atos e instru¢cdes normativas —
e fiscalizacdo do TCU, que orienta boa parte das agdes dos referidos gestores, emitindo,

ainda, pareceres juridicos quanto a questionamentos sobre a interpretacao das leis.

!5 Nivel a partir do qual distor¢des ou irregularidades sdo consideradas relevantes (BRASIL, 2020a).
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Sob a denominagdo de Tribunal de Contas, o TCU foi criado em 7 de novembro de
1890, pelo Decreto n° 966-A, de Rui Barbosa — ministro da Fazenda do governo provisério de
Manoel Deodoro da Fonseca —, a quem coube a incumbéncia de “liquidar as contas da receita
e despesa e verificar a sua legalidade, antes de serem prestadas ao Congresso”, nos termos do
artigo 89 da Constitui¢do Federal de 1891 (BALEEIRO, 1891, p. 85).

O TCU ¢ o 6rgdo de controle externo do governo federal que auxilia o Congresso
Nacional na fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentdria, operacional e patrimonial dos
orgdos e entidades publicos do Pais quanto a legalidade, legitimidade e economicidade,
previsto nos artigos 70 e 71 da Constituicdo Federal de 1988. A Lei n° 8.443/1992, Lei
Organica do TCU, determina sua competéncia legal para expedir normas e orientacdes sobre
as prestagdes de contas anuais dos gestores piblicos (BRASIL, 1992).

O TCU tem buscado incorporar aos seus trabalhos a realizacdo de diagndsticos
setoriais sobre o status da governanga na administracdo federal, incentivando a ado¢do de
boas praticas pelos 6rgdos e entidades publicos. Em 2014, o TCU iniciou a série do
Levantamento Integrado de Governanga Organizacional Publica, abrangendo organizacdes
das esferas municipal, estadual e federal, num esforco conjunto com os Tribunais de Contas
do Pais. O Levantamento ¢ fundamentado exclusivamente em informacdes coletadas por meio
de questiondrio de autoavaliacdo, elaborado com base no Referencial Basico de Governanca
Aplicavel a Orgios e Entidades da Administragdo Piblica, Versio 2, 2014.

O Levantamento de 2018 — o dltimo realizado'® — apontou que 47% das entidades
publicas se encontram em estdgio inicial no indice integrado de governancga e gestdo (iIGG),
44% em estagio intermedidrio e somente 9% em estidgio mais avancado, conforme niveis de

capacidade de governanca e gestdo definidos na Tabela 5 (BRASIL, 2018).

Tabela 5 — Niveis de capacidade em Governanca ou Gestao
ESTAGIO INTERVALO

Inexpressivo 0a 14,99%

Inicial

Intermediario 40 a 70%

Aprimorado 70,01 a 100%
Fonte: TCU (2018) — Relatério de Acompanhamento — disponivel em: http://bit.ly/2w3azNQ.

16 Esta previsto um Levantamento Integrado de Governanga Organizacional Pudblica para o ano de 2021.
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O primeiro lugar deste ranking € ocupado por uma universidade federal — a
Universidade Federal de Lavras (UFLA). O iGG vem ganhando importancia a cada ciclo de
avaliacdo, em vista do protagonismo das préticas de governanca no setor publico, e pode ser
um parametro para a distribuicdo or¢amentdria, condi¢do estudada pelo MEC. O problema
reside na verificagdo das informagdes enviadas pelas institui¢des participantes. Nos ciclos de
2014, 2017 e 2018 a classificacdo foi baseada apenas nas respostas das instituicdes avaliadas.

A finalidade do controle exercido pelo TCU consiste em contribuir para o
desenvolvimento econdmico e social por meio de uma gestdo publica que incorpore boas
praticas de governanca, como forma de prestacdo de contas para a sociedade, ratificando,
assim, o esperado nivel de comprometimento e responsabilidade daqueles que representam e
exercem, em nome do povo, importantes fungdes publicas (BRASIL, 2014a).

Analistas do TCU fazem o acompanhamento dos resultados da gestdo das
universidades federais, dada a natureza de sua atuacdo, visando a facilitacdo e precisdao da
andlise da sua prestacdo de contas. Isto demonstra a importancia das universidades federais
para a sociedade brasileira, enquanto polo de criacdo e disseminagao de conhecimento e de
formacdo profissional. Para a compreensdo deste valor, a Subsecdo 3.1 apresenta um breve

histérico das universidades pesquisadas — UFTM, UFV e UFMG.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta Secao apresenta a classificacdo da pesquisa realizada, os critérios de escolha e um
breve histdrico do local de estudo, os critérios de escolha e a descricao dos participantes e a
forma de execucao da coleta de dados.

Trata-se de uma pesquisa de campo, do tipo descritiva, com abordagem qualitativa dos
dados que, segundo Goldenberg (2015), consiste em compreender as caracteristicas de
determinado grupo social ou organizacdo por meio de andlises aprofundadas com
consideragdo de contexto, em vez de se ater a representatividade numérica.

Foi realizada a pesquisa de campo de cardter analitico. Segundo Vergara (2016), a
pesquisa de campo é uma investigagdo empirica que se realiza no local onde ocorre um
fenomeno, a fim de testar a teoria na préatica, dispondo de elementos como questiondrios,
entrevistas e testes para coletar os dados e desenvolver a pesquisa. Como o objetivo € analisar
o conteido com base nas informagdes e percepcOes dos respondentes, a entrevista é o
instrumento mais indicado para chegar a resposta do problema levantado.

A pesquisa descritiva se propde a explicar as caracteristicas de uma popula¢do ou
fendmeno, relacionando-as com a influéncia do ambiente, ou ainda, estabelecer relacdes entre
varidveis controladas, com a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL,
2019). Vincula-se diretamente a pesquisa qualitativa ao levantar, interpretar e discutir fatos e
dindmicas sociais (MICHEL, 2015).

Durante a pesquisa descritiva o contato com os temas de governanca, como
accountability e transparéncia nas rotinas de trabalho, serviram de base para a realizacdao do
estudo.

Foi realizada também uma pesquisa documental que, segundo Gil (2019), refere-se a
consulta de dados obtidos de maneira indireta, isto €, documentos como livros, jornais,

registros institucionais escritos, registros estatisticos, fotos, discos, filmes e videos.

3.1 Local da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em trés universidades federais localizadas no estado de
Minas Gerais, quais sejam: UFTM, UFMG e UFV. As universidades juntas possuem 50,1 mil
alunos de graduacdo e 12,3 mil alunos de pés-graduagdo, dentre doutorado e mestrado, 37,8%

do total de alunos das universidades federais mineiras, como mostra a Tabela 6, que apresenta
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também o numero de servidores — docentes e técnico-administrativos — e funciondrios
terceirizados, dados referentes ao ano de 2018.

A escolha de Minas Gerais se deve ao fato de ser o estado onde estd localizada a
UFTM, instituicdo onde o pesquisador trabalha, com a oportunidade de participar e se
beneficiar da pesquisa, apoiada pela Reitoria, particularidade que propiciou sua inclusdo na
lista das universidades pesquisadas. A UFTM incentiva o pesquisador, ocupante do cargo de
Administrador do seu quadro de servidores, em sua pesquisa e, portanto, € justo que seja
contemplada com os respectivos resultados, que podem subsidiar o monitoramento das
priticas de governanca em seu ambito. A sele¢do das demais universidades obedeceu ao
critério do desempenho no Ranking Universitirio Folha (RUF) em 2019, que classificou a
UFMG e a UFV em primeiro e segundo lugar em Minas Gerais, nesta ordem, conforme a

Tabela 6.

Tabela 6 — Dados das universidades federais de Minas Gerais — nimero de alunos, servidores
e funciondrios terceirizados

ALUNOS MATRICULADOS SERVIDORES
RUF  INSTITUICAO TERCEIROS

Graduacao Mestrado Doutorado Total % Docentes Técnicos

TOTAL GERAL  139.843 14.235 10.355 164.433 100 13.531 15.724 9.815

1 UFMG 29.276 4.030 4378 37.684 2292 3.298 4.407 3.048
2 UFV 13.615 1.817 1.335 16.767 10,20 1.310 2.201 852
3 UFU 22.112 2.467 1.568  26.147 15,90 2.068 3.510 2.000
4  UFJF 18.121 171 676  18.968 11,54 1.799 1.574 952
5 UFLA 9.613 1.441 1.171  12.225 7,43 749 580 644
6 UFOP 11.813 935 406  13.154 8,00 880 763 589
7 UFTM 7.208 632 156 7.996 4,86 648 764 311
8 UFSJ 12.861 817 140  13.818 8,40 941 537 449
9  UNIFEI 6.590 575 268 7.433 4,52 472 400 181
10 UNIFAL 6.014 563 94 6.671 4,06 579 335 336
11 UFVIM 2.620 787 163 3570 2,17 787 653 453

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados do Relatério de Gestdo Anual de 2018 das universidades federais do
estado de Minas Gerais e do Fala.Br referente ao n° de terceiros de UFV, UFSJ, UNIFEI e UNIFAL.

O RUF € uma avaliacdo anual de todas as universidades brasileiras em atividade, que

usa dados nacionais e internacionais e duas pesquisas de opinido do Datafolha, em cinco
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aspectos, a saber: ensino, pesquisa, internacionaliza¢do, inovacdo e mercado (RANKING
UNIVERSITARIO FOLHA, 2019).

Ademais, destaca-se o nimero de universidades do estado, onze no total, fator que o
torna um importante centro educacional nacional ao considerar o total de alunos matriculados,
a oferta de cursos de graduacdo e pds-graduacdo nas dreas de ci€ncias exatas e da terra,
ciéncias da saude, ciéncias humanas e ci€ncias sociais, a qualidade do ensino, pesquisa e

extensao, bem como a formagao de profissionais para o mercado.

3.1.1 Breve historico da UFTM

Criada em 1953, a Faculdade de Medicina do Triangulo Mineiro (FMTM) foi a
primeira faculdade de medicina de Uberaba e do interior de Minas Gerais. O Decreto n°
35.249, de 24 de margo de 1954 concedeu a autorizagdo para o funcionamento da Faculdade,
reconhecida legalmente pelo Decreto n® 47.495, de 26 de dezembro de 1959, e federalizada
pela Lei n°® 3.856, de 18 de fevereiro de 1960. A FMTM foi transformada em autarquia federal
pelo Decreto n° 7.686, de 07 de junho de 1972, como resultado do esforco conjunto da
comunidade institucional e politica em ambito municipal e regional (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2020).

Em 2005, a FMTM, entdo com trés cursos de graduacdo (Medicina, Enfermagem e
Biomedicina), foi transformada em Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM) pela
Lei n° 11.152, de 29 de julho de 2005, periodo a partir do qual foram criados 25 cursos de
graduacdo. Em 2015 foi inaugurado o Campus Universitario de Iturama/MG, com trés cursos
de graduacdo — Agronomia, Biologia e Quimica —, consoante a vocacdo da regido
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2020).

A Universidade tem como missdo atuar na geracdo, difusdo, promocdao de
conhecimento e na formacdo de profissionais conscientes e comprometidos com o
desenvolvimento socioecondmico, cultural e tecnoldgico, proporcionando a melhoria da
qualidade de vida da populag@o. Sua visdo € tornar-se um centro de exceléncia em educagao,
pesquisa cientifica e tecnoldgica, com reconhecimento nacional e internacional, orientado a
universalizacdo de conhecimentos, de formacao e de aplicacdes tteis a sociedade.

Em alinhamento com este objetivo, a UFTM possui acordos de cooperagdo com vdrias
universidades, dentre as quais, Universidade do Porto, Universidade de Lisboa e Universidade

de Coimbra — em Portugal, Ecole Nationale Supérieure de Techniques Avancées (ENSTA) —
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na Franca, Universidade de Vigo — na Espanha, Universidade de Talca — no Chile
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2020).

A UFTM se atém a qualidade do ensino superior, eficdcia da gestdo e compromisso
social, funcionando como um propulsor para o progresso cientifico e tecnoldgico da regido.
Parte deste resultado pode ser creditada ao quadro de servidores e ao arranjo da estrutura

organizacional da Instituicdo, mostrada, a seguir, na Figura 4.

Figura 4 — Estrutura Organizacional Geral da UFTM
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Fonte: Adaptag@o do Relatério de Gestao 2019 UFTM, p. 11.
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A UFTM, com sede em Uberaba e Campus Universitario em Iturama, posiciona-se
como um centro de educacdo superior tradicional na drea de satde, referéncia para a regidao do
Vale do Rio Grande/MG e Norte Paulista, além de atrair estudantes de outras regides do Pais.
Para atender a esta demanda educacional, a Universidade oferta 28 cursos de graduagao, cinco
programas de doutorado, 16 de mestrado (sendo 11 académicos e 5 profissionais) e um curso
de especializagdo, além das residéncias médicas (total de 31 em diversas especialidades) e trés
programas de residéncia em drea profissional da sadde, sendo dois na modalidade
uniprofissional e um na modalidade multiprofissional e 7 cursos técnicos (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2020).

Cabe sublinhar a participagdo do Complexo Cultural e Cientifico de Peirdpolis da
UFTM no programa de Geoparques da UNESCO, que visa a estruturacdo de uma d&rea
turistica com geossitios, locais de interesse para estudo geoldgico, paleontologico e
geomorfolégico e, também, com espaco de preservacdo ambiental, histérica e cultural
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2020).

A UFTM ¢ reconhecida como uma das melhores universidades do Pais. Na avalia¢do
do INEP de 2018 — atualizada em 15/01/2020 — a Universidade recebeu nota 4 tanto no Indice
Geral de Cursos'” (IGC) quanto na avaliacdo institucional. Os resultados apontam a
Universidade como a décima sexta instituicdo de ensino superior mais bem avaliada em
Minas Gerais. A Universidade responde, ainda, pelo vigésimo oitavo lugar na categoria
ensino, quadragésimo primeiro lugar na categoria pesquisa e quadragésimo sexto lugar geral
entre 197 universidades brasileiras publicas e privadas na avaliacio do RUF 2019
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2020).

Em 2019, a UFTM participou do Ul GreenMetric World University Ranking e ficou
em 12° lugar dentre 28 instituicdes de ensino superior brasileiras participantes, e em 313°
lugar em nivel mundial, de um total de 780 instituicdes de ensino superior. Essa iniciativa da
Universidade da Indonésia (Universitas Indonesia — UI) consiste em um sistema internacional
de classificacdo de universidades, no qual os resultados refletem esforcos na implementacdo
de politicas e programas de sustentabilidade (UNIVERSIDADE FEDERAL DO
TRIANGULO MINEIRO, 2020).

70 IGC, que integra o SINAES, avalia a qualidade das institui¢des de ensino com base numa média ponderada
das notas dos cursos de graduacdo e pds-graduagdo de cada instituico.
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3.1.2 Breve historico da UFV

A UFV foi fundada em 1969, oriunda da Escola Superior de Agricultura e Veterinaria
(ESAYV), criada pelo Decreto 6.053, de 30 de marco de 1922, e inaugurada em 28 de agosto de
1926, por seu idealizador Arthur Bernardes, presidente da Republica a época. Em 1927, foram
iniciadas as atividades diddticas com os cursos Fundamental e Médio e, no ano seguinte, do
Curso Superior de Agricultura. Em 1932, foi a vez do Curso Superior de Veterindria. No
periodo de sua criacdo, o professor Peter Henry Rolfs, da Universidade da Flérida (EUA), foi
convidado para organizar e dirigir a ESAV (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA,
1999).

Em 1948, o governador de Minas Gerais, Milton Campos, a transformou em
Universidade Rural do Estado de Minas Gerais (UREMG), que era composta pela Escola
Superior de Agricultura, Escola Superior de Veterindria, Escola Superior de Ciéncias
Domésticas, Escola de Especializacdo (Pds-Graduagdo), pelo Servico de Experimentacdo e
Pesquisa e pelo Servi¢o de Extensao (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2019a).

Foi federalizada pelo Decreto-lei n° 570, de 8 de maio de 1969, retificado pelo
Decreto-lei n° 629, de 16 de junho de 1969, e Decreto n® 64.825, de 15 de julho de 1969, sob
a forma de fundac@o. Com Campus Sede em Vigosa, cidade localizada a 223 quilometros de
Belo Horizonte, a Universidade possui o Campus UFV-Florestal, instituido por meio da
Resolug¢do n°® 07/2006 do Conselho Universitario (CONSU), de 22 de maio de 2006, e o
Campus UFV-Rio Paranaiba, instituido por meio da Resoluc¢ao n° 08/2006 do CONSU, de 25
de julho de 2006 (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2019a).

O Campus Florestal originou-se da Fazenda Escola de Florestal, fundada em abril de
1939, pelo entdao governador de Minas Gerais, Benedito Valadares, com o objetivo de formar
capatazes e ministrar cursos rapidos aos fazendeiros. Quatro anos depois, a fazenda passou a
abrigar menores e a oferecer o ensino primdrio e profissional-agricola. Em maio de 1948, foi
rebatizada para Escola Média de Agricultura (EMAF) que, em 1955, incorporou-se a extinta
UREMG e, em 1969, a UFV (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2019a).

O Campus Rio Paranaiba iniciou as atividades académicas no segundo semestre de
2007, com a oferta dos cursos de Administragcdo (Integral e Noturno) e Agronomia (Integral).
A partir do segundo semestre de 2008, passaram a ser oferecidos os cursos de Sistemas de
Informagdo (Integral e Noturno) e Ciéncias de Alimentos (Integral) (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE VICOSA, 2019a).
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A estrutura organizacional da UFV é composta pelos colegiados superiores — CONSU

e Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE) — e pela Administracao Superior, formada

pela Reitoria, Pr6-Reitorias, Centros de Ciéncias, Campus Florestal e Campus Rio Paranaiba,

como ilustrado na Figura 5.

Figura 5 — Organograma resumido da UFV
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A Universidade possui um total de 69 cursos distribuidos nas dreas de Ciéncias
Agrarias, Ciéncias Bioldgicas e da Saude, Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas, Ciéncias Sociais
Aplicadas, Ciéncias Humanas, Letras e Artes. Por tradi¢do, a drea de Ciéncias Agrérias € a
mais desenvolvida na UFV, sendo conhecida e respeitada no Brasil e no exterior.

A UFV € pioneira no Brasil no oferecimento de cursos de pds-graduacdo,
especificamente a modalidade stricto sensu, o Magister Science, mediante a criacdo de cursos
na area de ciéncia agrérias, do Instituto de Economia Rural e Departamento de Horticultura,
em 1961. Sao 50 programas, sendo cinco em rede (quatro em rede nacional e um em rede
estadual), 31 sdo em niveis de mestrado e doutorado e 19 em nivel de mestrado, incluindo dez
de mestrado profissional. J4 na modalidade lato sensu sdo oferecidos 14 cursos em cardter de
educagdo continuada (dez presenciais e quatro a distancia), visando ao aprimoramento de
conhecimentos académicos e profissionais, com carga hordria minima de 360 horas e duracdo
méxima de 24 meses. A UFV ¢ a instituicdo federal de ensino do interior do Brasil com o
maior nimero de programas de pds-graduacdo que obtiveram nota mixima (sete) na ultima
avaliacdo da CAPES (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2020).

Sua atuacdo em 2019 apresentou resultados relevantes, como a obtencdo da nota
méxima (cinco) no IGC de 2018, divulgado pelo MEC. Entre as 2.052 institui¢cdes avaliadas,
apenas 42, ou seja, 2%, obtiveram o melhor conceito.

Na edi¢do 2019 do RUF a Universidade foi considerada a segunda de Minas Gerais € a
15* do Pais, com 86,84 pontos, elevando sua pontuacdo geral em relagdo ao ano anterior. E,
ainda, ocupa a quarta colocag¢do nacional no critério de inovagao tecnoldgica (RANKING
UNIVERSITARIO FOLHA, 2019).

Além disso, esteve entre as 15 universidades que mais produziram ciéncia no Brasil.
Do conhecimento produzido no Brasil 60% vem de 15 universidades publicas, sendo 11
federais e quatro estaduais. A UFV teve destaque no Ranking QS de Universidades Latino-
Americanas 2020, da consultoria britanica Quacquarelli Symonds (QS). A Universidade
conquistou a segunda posi¢do em Minas Gerais e alcangou a 77* colocagdo entre as 400

instituicdes de 20 paises avaliados (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2020).
3.1.3 Breve historico da UFMG
A UFMGQG, sediada em Belo Horizonte, foi criada pela Lei n® 956, de 7 de setembro de

1927, como uma institui¢do privada e subsidiada pelo Estado, inicialmente denominada

Universidade de Minas Gerais (UMGQG), e transformada em instituicao federal pela Lei n° 971,
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de 16 de dezembro de 1949. Desde entdo é pessoa juridica de direito publico, autarquia de
regime especial mantida pela Unido, vinculada ao MEC, dotada de autonomia didatico-
cientifica, administrativa, disciplinar e de gestao financeira e patrimonial (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE MINAS GERALIS, 1999).

Além da sede em Belo Horizonte, a UFMG possui o Campus Regional de Montes
Claros, localizado a 430 km da capital mineira, onde funciona o Instituto de Ciéncias Agrérias
— instituido pelo Conselho Universitario, por meio da Resolugao n°® 03/76, de 15 de outubro de
1976 —, e o Campus Cultural UFMG em Tiradentes, a 202 km da capital mineira, criado em
2011, a partir de um Termo de Cooperacdo entre a Universidade e a Funda¢do Rodrigo Mello
Franco de Andrade.

A UFMG tem como missao a geragdo, o desenvolvimento, a transmissdo e a aplicacao
de conhecimentos cientificos, tecnoldgicos e culturais por meio do ensino, pesquisa e
extensdo, integrados na formacgdo cientifica e técnico-profissional de cidaddos criticos e
responsaveis socialmente, com vistas a promocdo do desenvolvimento econdmico e
sustentdvel da regido. No cumprimento de seus objetivos, a Universidade mantém cooperacao
académica, cientifica, tecnoldgica e cultural com institui¢des nacionais e internacionais e
almeja consolidar-se como universidade de exceléncia mundial (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE MINAS GERALIS, 2019).

A UFMGQG, assim como as demais universidades federais, adota um modelo de gestao
em que predominam decisdes de 6rgaos colegiados atuantes nas dreas de deliberagao superior,
de fiscalizacdo econdmico-financeira, de administracdo superior, de ensino, pesquisa e
extensdo e de consulta. O Conselho de Integragdo Comunitdria, 6rgao de carater consultivo,
estd previsto no Estatuto da UFMG, porém ndo foi criado, ainda, segundo informacao via
plataforma Fala.BR - Solicitagio e-SIC (UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS
GERAIS, 2020). Tem como fun¢do dar apoio institucional e técnico, além de subsidios de
natureza critica, visando ao maior alinhamento entre Universidade e sociedade.

Integram a estrutura organizacional da UFMG, conforme pode ser visto na Figura 6:

I.  Orgios de deliberacdo superior: o Conselho Universitério e o Conselho de Ensino,

Pesquisa e Extensdo (CEPE);
II.  Orgio de fiscalizacio econdmico-financeira: o Conselho de Curadores;
II.  Orgdos de administracio superior: a Reitoria com seus Orgdos Auxiliares e o

Conselho de Diretores;
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IV. Orgios de ensino, pesquisa e extensdo: as Unidades, Orgdos Suplementares e os
Orgdos Complementares; (UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS,
1999).

Figura 6 — Organograma sintético da UFMG
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Historicamente, a UFMG € uma instituicdo comprometida com o desenvolvimento de
Minas Gerais e do Brasil. A Universidade oferta 77 cursos de graduagdo e 75 programas de
p6s-graduagdo para a formagao de recursos humanos com sélida base cientifica e humanistica,
preparados para o mercado de trabalho, sendo reconhecida como uma das melhores
universidades do Pais e do exterior (UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS,
2019).

Na avaliacdo do INEP de 2018 a Universidade recebeu nota méxima (cinco) tanto no
IGC quanto na avaliagdo institucional. Os resultados apontam a Universidade como a primeira
instituicdo de ensino superior em Minas Gerais € a terceira mais bem avaliada do Brasil. O
resultado do INEP é compativel com o do ranking mundial Times Higher Education (THE)
2019, que apontou a UFMG como a melhor institui¢do de ensino superior federal brasileira e
a oitava na América Latina (UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS, 2019). A
Universidade responde, ainda, pelo melhor ensino do Pais entre as universidades publicas e
privadas na avaliacdo do RUF 2019 (RANKING UNIVERSITARIO FOLHA, 2019).

Em matéria de inovacdo a UFMG estd no topo da lista das institui¢des depositantes de
patentes no Brasil, segundo o Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI), liderando
o depdsito de patentes na drea de biotecnologia. A Coordenadoria de Transferéncia e
Inovacdo Tecnoldgica, responsdvel pela gestdo da inovagdo na Universidade, atua para a
transferéncia das tecnologias ao mercado e que se convertam em novos produtos, servigos e

processos para a sociedade (UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERALIS, 2019).

3.2 Participantes da pesquisa

O universo da pesquisa € formado pelos auditores internos, pertencentes a instancia
interna de apoio a governanca das instituicdes, e gestores integrantes dos comités internos de
governanca ou equivalentes das instituicdes, ocupantes de cargo da alta administracdo, em
razdo da natureza das atividades que lhes sdo atribuidas e do conhecimento acerca do tema
investigado.

Um exemplo é a formulacdo do Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT) e do
RAINT pelos auditores, além da contribui¢c@o para a elaboragdo do PDI, documento elaborado
a cada ciclo de cinco anos pelos gestores da alta administracdo das universidades, com
acompanhamento anual, que contém as a¢des estratégicas relacionadas a governancga.

A Auditoria Interna € uma unidade de assessoramento, que se vincula ao conselho de

administracdo ou a 6rgdo de atribui¢cOes equivalentes e, na falta destes, serd subordinada
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diretamente ao dirigente médximo da entidade, vedada a delegacdo a outra autoridade,
garantindo, assim, a independéncia de sua atuagdo técnica. A vinculacdo desta unidade,
sujeita A orientacdo normativa e 2 supervisdo técnica do Orgdo Central — a CGU —, é
estabelecida pelo artigo 15, § 3° e § 4°, do Decreto n°® 3.591, de 6 de setembro de 2000, que
dispde sobre o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal.

A unidade de Auditoria deve assessorar as organizagdes publicas na busca por seus
objetivos, a partir de uma abordagem sistemadtica e disciplinada para avaliar e melhorar a
eficacia dos processos de governanga, de gerenciamento de riscos e de controles internos. Por
tais caracteristicas, os auditores internos foram os profissionais indicados para responder as
questdes da pesquisa juntamente com os membros dos comités internos de governanga (ou
equivalentes) das universidades federais pesquisadas. Tais comités sdo formados por gestores
pertencentes ao nivel estratégico, como pro-reitores, e possuem as seguintes competéncias,
constantes do Decreto n° 9.203/2017, artigo 15-A, alterado pelo Decreto n° 9.901, de 8 de
julho de 2019:

I- auxiliar a alta administracdo na implementacio e na manutenc¢do de processos,
estruturas e mecanismos adequados a incorporacdo dos principios e das
diretrizes da governanga [...];

II- incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o
acompanhamento de resultados no 6rgdo ou na entidade, que promovam
solucdes para melhoria do desempenho institucional ou que adotem
instrumentos para o aprimoramento do processo decisorio;

IIT - promover e acompanhar a implementacdo das medidas, dos mecanismos e das
préticas organizacionais de governanca definidos pelo [Comité Interministerial
de Governanca] CIG em seus manuais e em suas resolugdes; e

IV - elaborar manifestagdo técnica relativa aos temas de sua competéncia.
(BRASIL, 20194, p. 7).

Outro critério adotado foi o poder de decisdo, oriundo da autonomia conferida ao
auditor e dirigente devido a especificidade dos cargos. Afinal, sdo profissionais que orientam
a dire¢do que a institui¢do vai seguir para atingir seus objetivos e metas.

Foram escolhidos quatro participantes para a pesquisa — portanto, quatro entrevistas —,
sendo um para UFMG e UFV e dois para UFTM. A escolha de um segundo participante para
a pesquisa na UFTM ocorreu em razao da troca de gestdo em agosto de 2019 (recente em
relacdo ao periodo de realizacdo das entrevistas — em fevereiro e marco de 2020) na
Instituicdo e da pouca familiaridade com as decisdes estratégicas acerca do tema investigado.
Além disso, conferiu mais propriedade a pesquisa e ampliou o conhecimento sobre a funcdo

do controle dentro da Universidade.
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3.3 Coleta de dados

A execucdo do estudo ocorreu por meio de entrevista estruturada ou padronizada, cujo
instrumento de coleta de dados foi dividido em duas partes: a primeira parte contendo dados
de identificacdo dos participantes; e, a segunda, constituida por roteiro previamente
determinado de questdes norteadoras (APENDICE A) para o detalhamento das informagdes
acerca da conformidade das prdticas de governanga com as recomendacdes do TCU,
referentes a accountability e transparéncia. A padronizacdo possibilita a comparacdo das
respostas dos entrevistados uma vez que respondem as mesmas perguntas do formuldrio.

A entrevista é um instrumento de exceléncia da investigacdo social, por meio do qual
se obtém dados relevantes e esclarecimentos que nao se encontram em fontes documentais, e
pode ser aplicada em todos os segmentos da populacdo, inclusive, em grupos estratégicos
(MICHEL, 2015). Para Gil (2019), € uma das técnicas de coleta de dados mais utilizadas das
ciéncias sociais, adequada para a obten¢do de diversas informagdes, como comportamentos,
opinides, sentimentos, valores, expectativas e reagdes sensoriais dos participantes. “A
confiabilidade € um dos aspectos relevantes da entrevista para garantir a validacdo dos dados.
O maior enfoque, nesse ambito, deverd centrar-se na cordialidade que conduzird a uma inter-
relacdo de confianga.” (RIBEIRO, 2008, p. 146).

Os auditores internos e gestores foram contatados por telefone e e-mail para o
agendamento das entrevistas. Foi enviada, também por e-mail, uma nota explicativa da
natureza da pesquisa, importancia e necessidade de obtencdo das respostas para incentivar a
colaboracdo dentro do prazo estipulado. As entrevistas foram realizadas na forma presencial
com os participantes da UFTM — em fevereiro e marco de 2020 — e a distancia com os demais
—em junho de 2020 com o participante da UFV e em agosto de 2020 com o participante da
UFMG -, por intermédio de aplicativo de videoconferéncia, uma tecnologia acessivel que
utiliza dudio e video combinados e possibilitou a aderéncia dos participantes de UFV e
UFMG, dispersos na drea geogrifica de Minas Gerais.

Num segundo momento houve uma pesquisa documental nos sites das universidades,
em publicagdes como Relatério de Autoavaliacdo Institucional, PDI, Relatério de Gestao
Anual, Levantamento de Governangca e Gestdo Publicas e normativas internas, a fim de
complementar o conteido do objeto de pesquisa.

A escolha do tipo de documento a ser consultado pretende ampliar as informagdes
sobre o objeto de interesse, de acordo com sua relevancia para a andlise e interpretacao de

dados da pesquisa. A andlise documental faz uso de registros publicos mantidos por érgaos do
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governo e empresas de qualquer natureza, ou por pessoas, € constitui fonte rica e estavel de
dados (GIL, 2019).

O projeto de pesquisa foi submetido 2 avaliagdo ética do Sistema CEP'|/CONEP"
pela Plataforma Brasil, base nacional e unificada de registros de pesquisas envolvendo seres
humanos, em atendimento a Resolu¢do n® 466, do Conselho Nacional de Saude (CNS), de 12
de dezembro de 2012, que dispde sobre diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas e
teste envolvendo seres humanos, e a Resolu¢do n® 510, do Conselho Nacional de Saide
(CNS), de 7 de abril de 2016, que dispde sobre as normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias
Humanas e Sociais.

O projeto foi aprovado no Comité de Etica em Pesquisa da UFTM (pareceres n°
3.830.761, em 10/02/2020 e 3.903.139, em 06/03/2020) como instituicdo proponente, no
Comité de Etica em Pesquisa da UFV (parecer n° 4.085.433, em 12/06/2020) e no Comité de
Etica em Pesquisa da UFMG (parecer n° 4.190.168, em 03/08/2020), ambas como institui¢des
coparticipantes. O parecer n° 3.903.139, emitido pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFTM,
foi um pedido de emenda devido a inclusao do segundo participante desta Universidade.

Os participantes foram orientados quanto a natureza e aos objetivos do estudo e a
devida assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), assegurando-lhes
a manuten¢do do sigilo e da privacidade durante todas as fases da pesquisa e plena liberdade

em desistir de respondé-la a qualquer momento, sem penalizacao.

18 Comités de Etica em Pesquisa.
19 Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa.
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4 ANALISE DE DADOS

Esta Secdo apresenta a andlise das praticas de governanca relacionadas a
accountability e transparéncia implementadas na UFTM, UFV e UFMG, sob a 6tica do TCU.
Inicialmente, serdo apresentados os resultados obtidos da andlise de conteido das respostas
oriundas das entrevistas e da andlise documental e, na sequéncia, a andlise final com as
conclusoes.

As entrevistas foram registradas em um gravador e transcritas na integra com o auxilio
do aplicativo transcritor de dudio Voice Note, para andlise posterior, garantindo a
fidedignidade dos dados. Cada participante recebeu identificacdo ficticia (Participante 1,
Participante 2, Participante 3 e Participante 4) de acordo com a ordem em que foi
entrevistado, coincidindo com a ordem de aprovagdo do projeto de pesquisa nos CEP. Assim,
os participantes 1 e 2 pertencem a UFTM, o participante 3 pertence a UFV e o participante 4 a
UFMG. As entrevistas transcritas foram submetidas aos participantes para a validacdo do
texto, condicionada a concordancia de cada um. Os dados obtidos por meio das respostas
foram organizados com o suporte do software Atlas.ti 8 (versao 2018.1 — Teste), que consiste
em uma ferramenta de aporte metodoldgico para andlise de dados qualitativos, orientada pela
técnica de andlise de conteido, proposta por Bardin (2010), que abrange trés etapas: pré-
andlise; exploragdo do material; e, tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A primeira etapa — pré-andlise — consiste na organiza¢ao do material a ser analisado e
tem por objetivo torni-lo operacional, sistematizando as ideias preliminares mediante a leitura
e releitura do material para selecionar os recortes das entrevistas. Na segunda etapa os dados
sdao codificados a partir das unidades de registro. A codificagdo corresponde a uma
transformagao dos dados brutos do texto que, por recorte, agregacdo e enumeracao, permite
atingir uma representacdo do conteido ou da sua expressdo, suscetivel de evidenciar as
caracteristicas do texto. Na ultima etapa se faz a categorizacdo, que consiste na classificacdo
dos elementos segundo suas semelhangas e por diferenciacdo, com posterior reagrupamento,
em funcdo de caracteristicas comuns (BARDIN, 2010).

Nesta técnica, o texto € um meio de expressao do sujeito, onde o pesquisador busca
categorizar as unidades de texto (palavras ou frases) que se repetem, inferindo uma expressao
que as representem. Para este estudo, optou-se pela andlise temdtica, onde temas foram
isolados do texto e partes utilizdveis foram extraidas, tendo em vista a questdo nuclear da

pesquisa.
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As categorias foram organizadas com o suporte do Atlas.ti, que se inclui na categoria
CAQDAS, softwares de apoio a andlise de dados qualitativos em pesquisas na drea de
Educagdo, conhecidos como Computer Assisted Qualitative Data Analysis Software
(CAQDAS) — expressao em inglés traduzida como programa de anélise de dados qualitativos
assistido por computador. O Atlas.ti permite a andlise de dados graficos, textuais e animados,
como audio e video, a partir do uso de uma unidade hermenéutica que armazena e integra
informacdo, da qual € possivel extrair um conjunto de relacdes conceituais que servem de
norteadores para a aquisicdo de uma visao de conjunto do objeto de investigagdo (FORTE,;
PIRES; TRIGO; MARTINS, 2017). Nesta pesquisa, o uso do Atlas.ti limitou-se ao processo
de organizacdo.

E importante ressaltar que o uso do programa ndo substitui a andlise e experiéncia do
pesquisador qualitativo na drea investigada — que se baseia nos principios da andlise de
conteddo — e em relagdo aos proprios procedimentos da pesquisa. O pesquisador é o grande
gerenciador de todas as ferramentas, que o conduzem aos resultados desejados a partir de uma
percepcio ampliada (OROZCO GOMEZ; GONZALEZ REYES, 2012).

A colaborag¢ao de recursos da informadtica em pesquisas das ciéncias sociais € cada vez
mais frequente, especialmente nos processos de organizagado e relacdo de grandes quantidades
de dados provenientes de perguntas abertas de questiondrios e entrevistas.

O resultado da pesquisa documental subsidiou o contetido obtido das respostas da
entrevista no sentido de complementar e aperfeicoar a andlise de dados. Durante a entrevista é
natural que os participantes ndo se recordem de detalhes importantes para a anélise, exigindo
recorrer a consulta de documentos atinentes para dar mais consisténcia e robustez a pesquisa.
A andlise das respostas e de documentos foi realizada com base no referencial tedrico, com o

intuito de responder as questdes de pesquisa e aos objetivos estabelecidos.

4.1 Resultados

A interpretacdo dos dados se deu pela técnica da andlise de contetido, proposta por
Bardin (2010), respaldada pela andlise documental, resultando nas categorias a priori € a
posteriori. As categorias a priori, um total de trés, configuram-se como as primeiras
impressoes acerca das praticas de governanga abordadas nesta pesquisa, fundadas com auxilio
do aporte tedrico da pesquisa. As categorias a posteriori resultaram do processo de
categorizagdo das entrevistas transcritas, um total de seis, subsidiadas pelas categorias a

priori, conforme mostrado no Quadro 3. Cada categoria constitui-se do significado de trechos
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selecionados dos depoimentos dos participantes (entrevistados) e conta, também, com o

respaldo do referencial tedrico.

Quadro 3 — Categorias identificadas com base no aporte tedrico e nas respostas das entrevistas
Categoria a priori Categoria a posteriori

I - Instancias de governanca Conselhos

IT - Prestacdo de contas Avaliacdo institucional

Canais de comunicagdo

. Acesso a informagao
I - Transparéncia S ) S
Processo Administrativo Disciplinar

Mapeamento de processos

Fonte: Elaboragao prépria.
4.1.1 Categorias a priori
Instiancias de governanca

A primeira categoria a priori, instancias de governanca, estd ligada a categoria a
posteriori “conselhos”, pois envolve as estruturas administrativas, os processos de trabalho,
os instrumentos, o fluxo de informagdes e a conduta de colaboradores que lidam direta ou
indiretamente com a avalia¢do, direcionamento e monitoramento da organizacao.

As instancias internas e externas de governanca, instancias internas e externas de
apoio a governanga se destacam na composicdo do sistema de governancga prescrito pelo
TCU. Além destas instancias, existem outras estruturas que exercem papel secunddrio e
contribuem para a boa governanca da organizacdo: sociedade, organizacdes superiores,
administracdo executiva — responsdvel pela gestdo estratégica — gestdo tdtica e gestdo
operacional.

As instancias externas de governanga sao responsaveis pela fiscalizacdo, pelo controle
e pela regulacdo, tendo um papel crucial para a promocao da governanca das organizagdes
publicas. Sdo auténomas e independentes, sem vinculo a apenas uma organizacdo. Exemplos
tipicos dessas estruturas sao o TCU e a CGU (BRASIL, 2014a).

As instancias externas de apoio a governanga sdo responsdveis pela avaliacdo,
auditoria e monitoramento independente e, nos casos em que disfuncdes sdo identificadas,

pela comunicacao dos fatos as instancias superiores de governanga. Exemplos tipicos dessas

estruturas sdo as auditorias independentes e o controle social organizado (BRASIL, 2014a).
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As instancias internas de governanca sdo responsdveis por definir ou avaliar,
monitorar a conformidade e o desempenho da estratégia e das politicas, devendo agir nos
casos em que desvios forem identificados. Também tém a funcdo de garantir que a estratégia
e as politicas formuladas atendam ao interesse publico, servindo de elo entre sociedade e
gestor publico. Exemplos tipicos dessas estruturas sdo os conselhos de administragdo ou
equivalentes e, na falta destes, a alta administracdo (BRASIL, 2014a).

As instancias internas de apoio a governanga realizam a comunicagdo entre partes
interessadas internas e externas a administracdo, bem como auditorias internas que avaliam e
monitoram riscos e controles internos, comunicando quaisquer disfuncdes identificadas a alta
administracdo. Exemplos tipicos dessas estruturas sdo a ouvidoria, a auditoria interna, o
conselho fiscal, os comités e as comissdes (BRASIL, 2014a).

A atuac@o da Ouvidoria atende ao comando do art. 37, pardgrafo 3° da Constituicao
Federal de 1988, que determina ao Poder Executivo, observadas as disposi¢cdes legais, a
regular as reclamacdes relativas a prestacdo dos servicos publicos em geral, assegurados os
servicos de atendimento ao usudrio e a avaliacdo periddica da qualidade dos servigos
prestados. Outro importante marco € a promulgacao da Lei n° 13.460, de 26 de junho de 2017,
conhecida como Cddigo de Defesa dos Usudrios do Servigo Publico, que em seu artigo 13
reconhece a ouvidoria publica como instituicdo essencial a boa prestacio dos servicos
publicos e promocao da participagdo social.

As ouvidorias das universidades pesquisadas adotam o Sistema Informatizado de
Ouvidorias do Poder Executivo Federal (e-Ouv) para o registro das manifestacoes de
ouvidoria encaminhadas pelos cidaddos, quais sejam, denuncias, solicitagdes, sugestoes,
reclamacoes ou elogios.

O sistema de governanga visa a simplificacdo administrativa, a modernizacdo da
gestao publica e a integragdo dos servigos publicos, especialmente aqueles que podem ser
prestados por meio digital. A finalidade € implementar as politicas publicas e as acdes
prioritdrias que retornem os resultados esperados pela sociedade. A seguir sdo descritos os
sistemas de governanca das universidades pesquisadas, com relevo para as respectivas
instancias. Como a alta administra¢do € considerada instancia interna de governanca no caso
da falta de um conselho superior, de acordo com defini¢do do TCU, ndo fard parte da andlise
desta categoria, uma vez que as universidades pesquisadas possuem um conselho

universitario.

UFTM
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As instancias internas e externas de governanca bem como as instdncias internas e
externas de apoio a governanga compdem o sistema de governanca da UFTM, ilustrado na

Figura 7.

Figura 7 — Sistema de governanca da UFTM
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Fonte: Relatério de Gestdo 2019 UFTM, p. 12 - UFTM/PROPLAN/DPO.

As instancias internas de governanca sdo formadas pelos seguintes 6rgdos superiores:
CONSU, 6rgao maximo da Universidade, de natureza consultiva e deliberativa; Conselho de
Curadores como 6rgao fiscalizador; e, Conselho Social de Desenvolvimento (CONDES)
como 6rgdo consultivo, que permite a participacdo da comunidade externa. Esta estrutura tem
previsdo normativa no Estatuto e no Regimento Geral da UFTM, disponivel no endereco

eletronico http://www.uftm.edu.br/conselhos-superiores.
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Vinculados ao CONSU, o Conselho de Ensino, o Conselho de Pesquisa e Pds-
Graduacdo, o Conselho de Extensdo Universitaria e o Conselho de Assuntos Comunitarios e
Estudantis tém como finalidade apreciar, opinar e deliberar matérias e recursos sobre a
politica geral e as atividades de ensino, pesquisa e pds-graduacdo, extensao universitdria,
assisténcia comunitdria e estudantil, respectivamente.

A composi¢do dos conselhos superiores permite a participa¢ao de professores, técnico-
administrativos e discentes, além da comunidade externa, nos casos previstos no Estatuto. Em
observancia ao principio da transparéncia, os atos emanados da Administragdo Superior, tanto
dos 6rgdos colegiados como executivos, sdo publicados no Boletim de Atos Administrativos
da UFTM, disponivel no endereco eletronico http://www.uftm.edu.br/proplan/boletim-de-
atos-administrativos. Nos casos previstos em lei, tais atos também s@o publicados no Diério
Oficial da Unido (UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2020).

As instancias internas de apoio a governanga sdo compostas pela unidade de Auditoria
Interna, Comités, Comissdes e Ouvidoria. A Auditoria interna (AUDIN) é uma unidade
independente e objetiva de avaliacdo e de consultoria, constituida para agregar valor e
melhorar os processos da UFTM. Busca auxiliar a gestdo da Universidade na realizacao de
seus objetivos, a partir da aplicagdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar
e melhorar a eficdcia das préticas de governanca, do processo de gerenciamento de riscos e
dos controles internos, representando a terceira linha de defesa da gestdao®. As atividades da
AUDIN sao guiadas pelo PAINT e pelas demandas oriundas da CGU e TCU.

Os comités e comissdes sdo 6rgdos consultivos e deliberativos, cujas deliberacdes
devem ser referendadas pela autoridade superior a que se vinculam ou pelo conselho de
referéncia. A UFTM possui os seguintes comités e comissdes com relacdo direta com a
governanca: Comité de Governanga, Riscos e Controles; Comité de Governanca Digital;
Comissdao Permanente de Procedimentos Disciplinares (CPPAD); Comissao Prépria de
Avaliacdo (CPA); Comité de Gestdo da Integridade; Comissao de Etica da UFTM; Comité de
Seguranga da Informacio e Comunica¢des (UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO
MINEIRO, 2020).

A Ouvidoria da UFTM tem como atribui¢des: receber informagdes, reclamacgdes e
sugestdes encaminhadas pela comunidade interna e externa; analisar as demandas recebidas e

encaminhar o resultado de sua andlise as dreas competentes; orientar e propor diligéncias para

20 Os gestores € as equipes das unidades representam a primeira linha de defesa e as fungdes organizacionais de
controle de riscos e supervisao de conformidade (Ouvidoria, por exemplo), a terceira. (FERMA/ECIIA, 2010).
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o esclarecimento de requerimentos recebidos; acompanhar as providéncias adotadas pelas
dreas competentes; e, dar ciéncia ao requerente sobre as demandas, de forma clara, oportuna e
imparcial. As acdes da Ouvidoria da UFTM (Geral — em Uberaba e Setorial — em Iturama) sdao
baseadas em normas e orienta¢des fundamentadas nas cartilhas da CGU e da Ouvidoria Geral
da Unido (UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2020).

A UFTM define como instincias externas de governanca o TCU, e como instincias

externas de apoio a governanca a CGU.
UFV

O sistema de governanca da UFV, ilustrado na Figura 8, é formado pelas instancias
internas e externas de governanca e pelas instancias internas e externas de apoio a

governanga.

Figura 8 — Sistema de governanca da UFV
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Fonte: Relatério de Gestdo 2018 UFV, p. 30 — PPO/UFV.
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A UFV adota o modelo de gestdo baseado em estrutura colegiada, representada por
dois colegiados superiores presididos pelo Reitor, com fung¢des normativas, consultivas e
deliberativas: o CEPE, responsavel pela coordenacdo e supervisao das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo no plano didatico-cientifico; e, o CONSU, que trata de questdes de
administracdo geral da Instituicdo. Estes conselhos representam as instincias internas de
governan¢a (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2019b).

As instancias internas de apoio a governanca sdo constituidas por comissdes
especificas, de teor técnico e de assessoramento e avaliacdo, para tratar de questoes
estratégicas para a Universidade, como: Conselho Comunitirio, Comissdo Permanente de
Acompanhamento do Ensino de Graduacdo, Comissao Permanente de Propriedade Intelectual,
Comissao Executiva de Tecnologia da Informacao, CPA.

No Campus UFV-Vicosa, o apoio a governanca ¢é exercido pelos Conselhos
Departamentais, colegiados consultivos e deliberativos que apreciam as questdes académico-
administrativas. Os Campi UFV-Florestal ¢ UFV-Rio Paranaiba contam com Conselhos
Académico-Administrativos, que decidem sobre as respectivas questdes e os Conselhos de
Ensino, que decidem sobre gestdo didédtico-pedagdgica do ensino de graduacdo. Apenas
questdes relativas a mais de um campus sdo decididas pelo CEPE ou CONSU
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2019b).

Os colegiados citados respondem pela defini¢do de linhas estratégicas da Institui¢ao
em suas areas de competéncia, cuja atuacdo € acompanhada pelo dirigente da unidade
especifica, respeitada a legislacdo pertinente. Neste processo de gestdo colegiada, os
colegiados e comissdes sdo compostos por membros representantes da comunidade
académica, dos segmentos estudantil, docente e técnico-administrativo e da comunidade local,
no que couber.

A Auditoria Interna (AIN) integra a estrutura de controle interno, com acdes de
assessoramento a administracdo superior e de orientacdo e supervisdo do controle interno,
com vistas a eficdcia, eficiéncia e redugdo de riscos das operacdes da UFV.

A ouvidoria completa a estrutura das instincias internas da UFV. E um 6rgio que tem
como finalidade o aprimoramento da institui¢do, constituindo-se em um canal de
comunicacdo entre a comunidade e seus dirigentes, primando suas acOes pela ética e
imparcialidade. A Ouvidoria utiliza como unico instrumento de interlocucdo com a
comunidade interna e externa o formuldrio eletronico acessado por meio da pagina virtual da

UFV, no link “Ouvidoria”, menu “Enviar Manifestacao”.



108

A UFV define como instincias externas de governanca o TCU, e como instincias

externas de apoio a governanga a CGU (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2019b).

UFMG

Na UFMG, as instancias internas de governanga sdo formadas pelos o6rgdos de
deliberagdo superior, Reitoria e Conselho de Diretores, representados pela Alta
Administracdo. As instancias internas de apoio a governanca sdo formadas pela Auditoria
Geral, Ouvidoria, Procuradoria Federal, Comissoes e Comités.

As instancias externas de governanca sdo formadas pelo TCU, CGU e Ministério da
Economia. As instancias externas de apoio a governanca independente sdo formadas pela
Associacdo Nacional dos Dirigentes das Institui¢des Federais de Ensino Superior (ANDIFES)
e Forum de Pro-reitores. Estas estruturas compdem o sistema de governanca da UFMG,

ilustrado na Figura 9.

Figura 9 — Sistema de governanga da UFMG
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Os orgdos de deliberacao superior sdao: Conselho Universitdrio — responsavel por
formular a politica geral da Universidade nos planos académico, administrativo, financeiro,
patrimonial e disciplinar; CEPE — 6rgao técnico de supervisao e deliberacio em matéria de
ensino, pesquisa e extensdo; e, Conselho de Curadores — responsavel por fiscalizar a ordem
econOmico-financeira da Universidade e aprovar as contas do Reitor, entre outras atribuigdes.

A UFMG conta com uma unidade de auditoria interna denominada Auditoria-Geral,
que presta apoio técnico no exame, orientacdo, acompanhamento e avaliacdo dos atos
praticados pelos gestores, com o objetivo de assegurar a regularidade da administragdo
orcamentaria, financeira e patrimonial da Universidade. E mais, avalia a identificacdo e a
mitigacdo dos riscos organizacionais, orientando a Instituicao no alcance dos objetivos.

A Ouvidoria da UFMG € um 6rgao mediador com o papel institucional de zelar pelo
direito a manifestacdo e a informac¢do do cidaddo. Suas a¢des intentam aprimorar 0s Servigos
prestados, ampliar os canais de participagdo social na avaliacdo institucional, incentivar o
exercicio dos direitos dos cidaddos e contribuir para a formulacdo de politicas publicas
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS, 2019). A Ouvidoria da UFMG integra
a estrutura organizacional da Diretoria de Governanga Informacional, 6rgdo consultivo e
auxiliar, vinculado a Reitoria, que se dedica a agdes e parcerias orientadas a assuntos que
envolvam diferentes iniciativas e politicas institucionais relacionadas a promocgdo da
governanca informacional na Universidade.

A Procuradoria Federal junto a UFMG, 6rgao de execucdao da Advocacia-Geral da
Unido, atua no assessoramento e consultoria juridica formal, por meio do processamento de
autos administrativos, garantindo que o desenvolvimento da Universidade esteja amparado
pela legislacdo. O resultado deste trabalho € a producdo didria de diversos pareceres sobre
convénios, contratos, licitagdes, editais, processos administrativos disciplinares, questdes
académicas, entre outros.

Em relacdo a comissdes e comités de governanga, constante do Relatdrio de Gestado de
2018, a UFMG mencionou apenas o Comité de Governanca, Riscos e Controles, instituido
pela Portaria n° 59, de 10 de maio de 2017, cuja finalidade € aprovar e monitorar as politicas,
diretrizes, metodologias € mecanismos para comunica¢do e institucionalizacdo da gestdo de
riscos e controles internos no ambito da Universidade.

Vale registrar que nenhum sistema de governanga garante total prote¢do contra falhas
de gestdo ou de comportamento inadequado ou fraudulento. Pode haver a reduciao dos riscos

mediante a participacdo de todos os integrantes da governanga, como membros dos Orgaos
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sociais, funciondrios, auditores e outras partes interessadas, cientes de suas responsabilidades
(INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2001).

Observa-se no sistema de governanga da UFV — Figura 8 — a presenca de pro-reitores
na alta administracao e na gestao tética. Esta configuracao nio é recomendavel, pois cada ator
do sistema de governanga ocupa uma determinada instancia, com funcdes especificas.
Ademais, pré-reitores atuam em nivel estratégico.

E importante ressaltar que a UFV possui em sua estrutura uma unidade destinada 2
governanca, a Diretoria de Governanga Institucional, instituida em junho de 2019. A unidade,
vinculada a Pré-Reitoria de Planejamento e Or¢camento (PPO), tem o intuito de melhorar o
desempenho organizacional, contribuir para a redugdo de riscos e alinhar acdes a estratégia de
gestao, baseadas em eficiéncia, transparéncia e prestacdo de contas.

No sistema de governanca da UFMG — Figura 9 — consta a Instincia externa de Apoio
a Governanca Independente representada pela ANDIFES e Féruns de Pré-reitores. O termo
“Independente” foi utilizado indevidamente, pois o conceito de independéncia € inerente a tal

instancia, que exerce o controle social, e, por isso, redundante, dispensando seu emprego.

Transparéncia

A segunda categoria a priori € transparéncia, resultante das categorias a posteriori
“Canais de comunicagdo, “Acesso a informacdo”, “Processo Administrativo Disciplinar” e
“Mapeamento de processos”.

Nos portais da UFTM, UFV e UFMG estdo disponiveis as informacdes publicas em
cumprimento a LAI — Lei n°® 12.527/2011. Estdo disponiveis, também, informacdes sobre as
contas das Universidades, acdes e programas, auditorias, convénios, receitas e despesas,
licitacdes e contratos, servidores e outros temas de interesse da sociedade. Quando a
informacdo ndo € localizada, basta buscar nos sites a opcdo relacionada ao acesso a
informacdo. No caso da UFTM, basta clicar no icone “Acesso a Informacdo” para ser
direcionado ao Fala.BR, plataforma desenvolvida pela CGU que permite aos cidadaos fazer
pedidos de informagdes publicas e manifestacdes de ouvidoria num tnico local. A partir de 31
de agosto de 2020 o e-SIC e o Sistema de Ouvidorias do Poder Executivo Federal (e-OUV) se
integraram para formar o Fala.BR.

Em 2016 a UFTM aderiu ao padrao visual, de estrutura e conceito de portal utilizado e
recomendado pelo MEC, em que as paginas virtuais foram divididas de forma mais dinamica

e intuitiva para o usudrio, conferindo um nivel de usabilidade maior. Este modelo de portal
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dispde os menus principais a esquerda, incluindo o /ink “Acesso a Informacao”, disponivel
também no final da pégina inicial. UFV e UFMG adotam padrio de portal préprio e,
consequentemente, o menu “Acesso a Informagao” estd disposto de forma distinta, ao final da
pagina inicial.

O disposto no artigo 9°, § 1°, na Instrucao Normativa-TCU n° 84/2020, que estabelece
normas para a tomada e prestacdo de contas dos administradores e responsdveis da
administracao publica federal, deve facilitar a consulta aos portais das universidades federais
com a implementacdo do menu “Transparéncia e Prestacdo de Contas”. O menu com as
informacdes referentes a prestacdo de contas, inclusive o relatério de gestdo anual, na forma,
contetido e prazos estabelecidos, deve ser disponibilizado em se¢do especifica na pagina
inicial dos sites oficiais na internet.

A LAI garante ao cidaddo brasileiro o acesso as informagdes publicas sob guarda do
Estado, torna possivel uma maior participacdo popular e facilita o controle social das acdes
governamentais. No ambito do Poder Executivo Federal, responsdvel pela administracdo
indireta — autarquica e fundacional, da qual fazem parte as universidades federais, a LAI foi
regulamentada pelo Decreto n° 7.724, em 16 de maio de 2012, que determinou os
procedimentos para a garantia do acesso a informacao e para a classificacdo de informacdes
sob restri¢do de acesso no governo federal.

Em adequacgdo a promocdo da transparéncia, as universidades pesquisadas aderiram a
implementacdo do SEI para a tramitacdo de processos administrativos via online, com mais
agilidade pelo acesso rdpido e multiplo. O SEI é um sistema de gestdo de processos e
documentos eletronicos, com interface amigdvel e préticas inovadoras de trabalho,
desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 4* Regido (TRF4), Rio Grande do Sul. Suas
principais caracteristicas sdo a comunicagdo em tempo real, a libertacio do papel como
suporte fisico para documentos institucionais e a agilidade e economia de recursos no trabalho
administrativo.

A UFTM implantou o SEI em 2 de outubro de 2017 e padroniza seus processos
administrativos, quanto ao nivel de acesso, como “restritos”, o que impossibilita o acesso aos
seus documentos pela ferramenta "Pesquisa Publica". A alteracdo do nivel de acesso dos
processos administrativos para “publico” serd executada até 7 de janeiro de 2021, segundo
informado pelo Comité de Gestdo e Acompanhamento do SEI da UFTM, via e-mail
institucional. Esta etapa se estendeu por depender da classificacio dos documentos pela

Comissao Permanente de Avaliacdo de Documentos (COPAD) da UFTM, instituida pela
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Resolucdo n°® 32, de 21 de dezembro de 2017, da Reitora (SISTEMA ELETRONICO DE
INFORMACOES UFTM, 2020).

A UFV implantou o SEI por meio da Resolu¢ao n° 06, de 1° de junho de 2017,
inicialmente para a tramita¢do dos processos académicos, efetivando numa segunda etapa os
processos relativos a drea administrativa. A Resolugdo também instituiu o Comissdo de
Gestao e Acompanhamento do SEI da UFV (CGA-SEI). A implantacdo ocorreu por drea, com
as seguintes etapas: Pdés-graduacdo, em outubro de 2018; Gestdao de Pessoas, em maio de
2019; Financas, em marco de 2020; Auditoria Interna, em setembro de 2020; Compras,
LicitacOes e Patrimonio, em fase de implantacdo, prevista para ocorrer até 1 de janeiro de
2021, informacao fornecida pela CGA-SEI UFV, via e-mail institucional (SUPORTE SEI,
2020). A Universidade define seus processos administrativos, quanto ao nivel de acesso,
como “publico”, permitindo que seus documentos estejam disponiveis aos cidaddos pelo
modulo "Pesquisa Puablica". A CGA-SEI UFV foi essencial na classificagdo dos processos
quanto ao nivel de acesso, fase anterior a implementacdo.

A UFMG implantou o SEI em 2019, a partir da Portaria n° 185, de 20 de agosto de
2019, com o tramite de processos da PRORH. A normativa, observadas as hip6teses de sigilo
previstas na legislacdo, definiu como sigiloso o nivel de acesso relativo aos processos
administrativos disciplinares e de sindicancia, documentos médicos, documentos oriundos de
avaliacdes psicoldgicas, processos de avaliacdo de desempenho e processos de remoc¢do. Em 1
de janeiro de 2020, foi iniciado o tramite dos processos das areas de Almoxarifado, Compras,
Contabilidade, Financeiro e Patrimonio. A Universidade libera o acesso a lista dos processos

administrativos, mas nio ao seu contetdo, limitando o acesso a informagdo e transparéncia da

gestao (SEI SUPORTE, 2020).

Prestacao de contas

A terceira categoria a priori é prestacdo de contas por incorporar a categoria a
posteriori “avaliagdo institucional”. As orienta¢cdes dominantes em torno da exceléncia, da
avaliacdo e da prestacdo de contas t€ém desempenhado um papel central no processo de
racionalizacdo das universidades federais. A avaliacdo institucional é um instrumento que
contribui para o continuo aperfeicoamento destas instituigdes por intermédio do diagndstico
dos pontos fortes e limitacdes que subsidiam as decisdes a serem tomadas em relacdo as

atividades didrias que envolvem o ensino, pesquisa e extensao, com a proposi¢ao de qualificar
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o sistema educacional. Trata-se de um processo sistemdtico de prestacdo de contas das
informacdes académicas a sociedade.

Segundo Nardes, Altounian e Vieira (2018, p. 158), prestacdo de contas é o “dever e
predisposicao da administracdo publica de divulgar a sociedade os atos, fatos e informacdes
da gestdo publica, a fim de comprovar a regularidade das a¢des e demonstrar o conjunto de
resultados obtidos em compara¢ao com os recursos publicos utilizados.”

Em observancia a esta concep¢ao, UFTM, UFV e UFMG publicam o Relatério de
Gestdo Anual, em que prestam contas dos resultados das atividades finalisticas — ensino,
pesquisa e extensdo —, e das atividades-meio — administracdo, recursos humanos e
planejamento, demonstrando a alocacdo de recursos da gestdo orcamentdria, gestdo de
pessoal, gestdo de licitacdes e contratos, gestdo patrimonial, gestdo de tecnologia da
informacao e gestao de custos.

Em relacdo a gestdo de custos, a UFTM ndo dispde de sistemdtica de apuracdo e
controle de custos, de modo que ndo € possivel informar e avaliar nenhuma prética de
tratamento e alocagdo utilizada para geracdo de informagdes de custos. De acordo como o
Relatério de Gestao 2019, a Universidade pretende implantar a sistemdtica de apuragdo e
controle de custos por drea de atuacdo, permitindo a alocacao de recursos consumidos entre as
areas finalisticas e de suporte, a obtenc¢do de informagdes analiticas e sintéticas em nivel de
unidade organizacional e o atendimento as normas vigentes e ao principio da transparéncia.

Cabe ressaltar que o relatério de gestdo anual € uma excelente ferramenta de prestacao
de contas para a sociedade, pois retine as informagdes mais relevantes acerca do desempenho
das institui¢des publicas referentes ao exercicio.

A prestacdo de contas € um dos componentes do controle, mecanismo de governanga
das organizacgdes, que as auxilia no alcance de seus objetivos. Assim, deve ser vista como um
processo continuo que permeia a gestdo e ndo apenas como uma condi¢do imposta. O
relatério de gestdo é um instrumento de transparéncia e accountability (prestagdo de contas
com responsabilizacdo e possibilidade de san¢do) a medida que dé publicidade aos resultados

das universidades federais pesquisadas.

4.1.2 Categorias a posteriori

As categorias a posteriori, conforme definido anteriormente — Quadro 3, p. 102 —, sdo:

Conselhos, Canais de comunicac¢do, Acesso a informacdo, Avaliacdo institucional, Processo

Administrativo Disciplinar e Mapeamento de processos.
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Conselhos

A primeira categoria a posteriori refere-se a conselhos, corpo de membros eleitos ou
designados que, conjuntamente, supervisiona as atividades de uma organizagdo. O carater de
atuacdo de um conselho pode ser consultivo, normativo, deliberativo, além de fiscalizador de
no dominio de sua atuacdo, dependendo do que prevé a legislagdo atinente. Uma das
caracteristicas das universidades federais, inclusive UFTM, UFV e UFMG, € a atuagao destes
conselhos como instancias internas de governanca.

Os conselhos, constantes da estrutura organizacional das universidades federais
pesquisadas, sdo descritos como instancias de governanca em todas as respostas dos
participantes — questdao 1 —, que também definiram o papel destas instancias na questao 2, a

seguir:

[...] O Conselho de Curadores (CONCUR) ¢é 6rgdo de fiscalizagdo econdmico-
financeira da Universidade.

Os sindicatos como representante das diversas categorias, exercem o controle social
de forma organizada.

O Conselho Universitirio (CONSU), Conselho Social de Desenvolvimento
(CONDES), Conselho de Ensino (COENS), Conselho de Pesquisa e Pés-graduacao
(COPPG) e Conselho de Extensdao Universitdria (COEXT) apreciam e deliberam
sobre matérias relacionadas as atividades de ensino, de pesquisa, de extensdo e de
natureza técnico-administrativa.

A Alta Administracdo realiza a administragdo executiva da UFTM.

[...] (PARTICIPANTE 1).

A Reitoria é a responsdvel pela definicdo das diretrizes da gestdo, firmando qual a
direcdo a ser seguida pelas demais Pré-Reitorias. Nesse caso, exerce o papel
principal no aspecto de execucdo das rotinas estratégicas e de gestdo.

As Pré-Reitorias, cada uma dentro de sua autonomia, firmard seus objetivos
especificos, com base nas diretrizes apresentadas pela Reitoria. Acabam por exercer,
também, um papel principal na execucdo das rotinas administrativas, uma vez que,
apesar de seguirem as diretrizes da Reitoria, possuem bastante autonomia no
desenvolvimento de suas dreas.

Os Conselhos Superiores e vinculados as Pré-Reitorias académicas, apesar de
integrarem a Governanca interna, na minha visdo, possuem um papel mais decisorio,
quando deliberam para proferir decisdes em pontos de sua competéncia. Nao
realizam planejamentos estratégicos, tampouco planejamento de gestdo
(PARTICIPANTE 2).

Conselho Universitario (CONSU), o6rgdo maximo, trata de questdes de
administracio geral da Instituicdo. Atua na regulamentagdo do funcionamento dos
diversos o¢rgdos da Universidade, sendo responsdvel pela aprovacdo de seus
respectivos regimentos internos. Atua como instdncia superior, em matéria de
recursos previstos em lei, determinando as providéncias destinadas a prevenir ou a
corrigir atos de indisciplina conforme legislacdo em vigor, com a possibilidade de
suspensdo e de fechamento de curso, 6rgdo ou unidade universitiria. Aprova a
celebracdo de acordos e convénios de interesse da Universidade; bem como sobre a
aceitagdo de subvengdes, legados e donativos. Aprova o plano de desenvolvimento e
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de expansdo da Universidade, deliberando sobre o or¢gamento anual da Universidade
e sobre a prestacdo de contas apresentada, anualmente, pelo Reitor. [...];

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE) € responsdvel pela coordenacio e
supervisdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, no plano didatico-
cientifico, estabelecendo as diretrizes de ensino, pesquisa e extensdo, de modo a
coordenar e compatibilizar as programacgdes dos Conselhos Técnicos e as atividades
dos 6rgaos de execugdo, exercendo o papel de 6rgdo consultivo e deliberativo, da
administracio universitdria, no campo do ensino, pesquisa e extensao. [...] Incumbe
ao CEPE avaliar os resultados da execu¢do de programas e projetos especificos
realizados na UFV, submetendo-os, quando necessario, a apreciacdo do Conselho
Universitario. [...];

Administracdo Superior: Composta pela Reitoria, Pré-Reitorias e Diretorias. A
quem compete a administracio geral e supervisdo de todas as atividades da
Universidade. Executam as politicas ptblicas constantes da miss@o institucional da
Universidade; [...] (PARTICIPANTE 3).

Ao Conselho Universitdrio incumbe formular a politica geral da Instituicdo nos
planos académico, administrativo, financeiro, patrimonial e disciplinar. E integrado
pela reitora, como presidente, pelo vice-reitor, pelos diretores das Unidades
Académicas, pelos diretores-gerais das Unidades Especiais ndo vinculadas a
Unidades Académicas, por representantes docentes, discentes e servidores técnicos e
administrativos, nos termos do Estatuto da UFMG.

Ao CEPE - 6rgdo técnico de supervisdo e deliberacdo em matéria de ensino,
pesquisa e extensdo — compete exercer, entre outras, as seguintes funcdes:
estabelecer as diretrizes do ensino, da pesquisa e da extensdo na Universidade;
submeter ao Conselho Universitdrio proposta de criagdo de camaras académicas;
manifestar-se sobre criacdo, desmembramento, fusdo e extin¢do, pelo Conselho
Universitdrio, de Unidades académicas, Unidades Especiais, departamentos ou
estruturas equivalentes; estabelecer as condicdes para criagdo e atribuicdo de
atividades académicas curriculares; fixar nimero de vagas; aprovar o curriculo, o
projeto de funcionamento e o regulamento de cursos de Graduag@o, Mestrado e
Doutorado, bem como de cursos sequenciais que conduzam a diploma e outros; e
determinar a localizagdo dos colegiados de curso, por proposta das respectivas
camaras, observado o disposto no Estatuto da UFMG. [...].

Ao Conselho de Curadores, cabe, entre outras atribuicdes, apreciar a proposta
orcamentiria € o or¢camento-programa € pronunciar-se conclusivamente sobre os
balancos e a prestacdo de contas da Reitoria e, quando for o caso, sobre as contas da
gestdo dos diretores de Unidades, de Orgdos Suplementares e do Diretério Central
dos Estudantes (DCE). [...] (PARTICIPANTE 4).

Percebe-se que UFTM, UFV e UFMG possuem estruturas colegiadas similares, com
os conselhos exercendo um papel central. Os membros do conselho universitario e da alta
administracdo sdo os responsdveis por prestar contas de sua atuacdo e devem assumir,
integralmente, as consequéncias de seus atos e omissdes. A atuacdo efetiva dos conselhos
exerce lideranca e garante a boa governanca. O Conselho Universitario € o conselho maximo
das universidades pesquisadas.

A UFTM possui um conselho para tratar de cada atividade finalistica — Conselho de
Ensino (COENS), Conselho de Pesquisa e Pés-Graduagao (COPPG), Conselho de Extensdo
Universitaria (COEXT) —, enquanto UFV e UFMG possuem apenas um conselho com a
mesma denominagdo que aglutina as atividades finalisticas, o Conselho de Ensino, Pesquisa e

Extensao (CEPE).
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No entendimento de Reis, Moraes e Brandi (2004), os o6rgdos colegiados das
universidades representam a forma normal de gestdo de questdes administrativas pelos
interesses locais, sob o controle burocratico do Estado. Qualquer conselho € mais eficiente se
tiver um ndmero pequeno de membros e poucas atribui¢des, pois do contrario tende a diluir a
responsabilidade pessoal. E mais, é preciso haver uma hierarquia de decisdes para ndo
sobrecarregar o funcionamento do colegiado maximo da universidade: o conselho
universitario.

A UFTM informou em seu site oficial (https://bit.ly/2T3SAxA) que o PDI 2020-2024
nao estd aprovado — dado de 2020 —, o que demonstra a morosidade no processo de aprovagao
pelos conselhos supracitados, principalmente o Conselho Universitario (CONSU). Uma das
causas pode ser a representatividade em cada 6rgao colegiado, 70% de docentes, cujo campo
de atuacdo ndo é a gestdo, e isso dificulta, pois o planejamento estratégico exige amplo
conhecimento em gestdo para a discussdo, ajustes e aprovagdo. O site disponibiliza o PDI
2012-2016, havendo um intervalo de trés anos sem o referido documento.

A UFV, por intermédio do CONSU, aprovou o Relatério de Gestdo de 2018 em 15 de
abril de 2019, um atraso de quinze dias, ja que o prazo para envio ao TCU era 31 de marco de
2019, conforme o disposto na Decisdo Normativa-TCU n° 170%', de 19 de setembro de 2018.
Este fato também demonstra um déficit na atua¢do do conselho maximo das universidades
federais.

Em relacdo a UFMG, nio foi identificado nenhum fato ou registro que configure uma
falha ou negligéncia na atuacdo de seu Conselho Universitario.

Reis, Moraes e Brandi (2004) afirmam ser interessante que as universidades federais
tenham em sua estrutura colegiada um conselho de desenvolvimento, do qual participem
federagdes da industria, agricultura, empresas, laboratérios de desenvolvimento e
organizacdes sociais locais para trabalhar juntos com a universidade em prol de solucdes
comuns. Cabe salientar que a UFTM possui o Conselho Social de Desenvolvimento
(CONDES), que integra seus conselhos superiores. O CONDES, 6rgdo consultivo composto
por membros da sociedade civil organizada, foi regulamentado pela Resolug¢do n° 1, de 15 de
marco de 2012, do CONSU, e tem por missdo apreciar e opinar acerca das politicas e
estratégias da Universidade, bem como formular propostas e sugestdes em relacdo ao

desenvolvimento institucional com impacto local e regional.

2l Dispde acerca das unidades cujos dirigentes méximos devem prestar contas de suas gestdes ocorridas no
exercicio de 2018, especificando a forma, os contetdos e os prazos de apresentacdo, nos termos do artigo 3° da
Instru¢do Normativa TCU n° 63, de 1° de setembro de 2010.
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Em alinhamento com as diretrizes da transparéncia, o Conselho Universitdrio da
UFTM, UFV e UFMG divulga o registro em 4udio e ata de suas reunides nos respectivos
sites, iniciativa observada pelos participantes. Deste modo, o publico em geral tem acesso as

suas decisdes.

Canais de comunicacao

Canais de comunicagdo é a segunda categoria a posteriori por representar 0s meios
para divulgar informacdes relacionadas a atuacdo da institui¢do, definidos pelos participantes
como suficientes para a comunica¢do institucional, nas respostas da questdo 3, a seguir. Os

canais de comunicag¢ao identificados foram:

Site institucional, sites governamentais, redes sociais institucionais e midias locais.
Os canais sdo suficientes, as ferramentas disponiveis sdo eficientes, porém ha falhas
na forma de utilizacao dos canais [de comunica¢do] (PARTICIPANTE 1).

Relatério de Gestdo — Responsdvel por apresentar a prestacdo anual de constas da
UFTM, o qual é submetido aos 6rgios de controle externo.

Site institucional — Apresenta informacdes das atuacdes da institui¢do de forma mais
dinamica.

Acredito que os canais sdo suficientes, porém ndo existe uma cultura na Instituicdo
para se avaliar tais informacdes. O Relatdrio de Gestdo, apesar de ser bem robusto,
ndo € lido e acessado pela grande maioria do publico interno. [...] (PARTICIPANTE
2).

Canais de acesso do cidadao: Ouvidoria, Fale com a UFV e Envio de Sugestdes,
Acesso a Informacio (SIC) (PARTICIPANTE 3).

As acgdes relacionadas a comunicagdo publica da UFMG sdo desenvolvidas em
quatro frentes: o Centro de Comunicagdo (CEDECOM), a Editora UFMG, o Portal
de Periédicos da UFMG e o Repositério Institucional. Esses setores buscam atender
de forma suficiente e tempestiva a proposta da divulgacdo das informacdes
relacionadas as atividades da Instituicio (PARTICIPANTE 4).

A comunicagdo, como ferramenta estratégica de gestdo, requer a criagdo de canais
para que realize seu principio social basico, ou seja, seu cardter democratico de permitir que
todos os individuos possam compartilhar ideias, comportamentos, atitudes e, acima de tudo, a
cultura organizacional (CARDOSO, 2006). Esta percepcdo sobre a cultura organizacional
corrobora a visao de Silva (2013), expressa na Subse¢do 1.3.3 —p. 57.

As organizacdes publicas, preservadas suas especificidades em relagdo a iniciativa
privada, tém adotado multiplos canais de comunica¢ao que possibilitam grande interatividade
e o compartilhamento de informag¢des com os cidaddos. Diversos canais foram mencionados

pelos participantes nas respostas da questdo 3, tais como site institucional, redes sociais,
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midias locais (jornais), Ouvidoria e Acesso a Informacdo. A UFV possui também o servigo
“Fale com a UFV”, a rddio Universitaria e a TV Vicosa. Em relacio a UFMG, foi
mencionado o Centro de Comunicacio (CEDECOM), responsiavel pela Riadio UFMG
Educativa, pela TV UFMG e pela publicacdo do Boletim UFMG, que aborda a produgdo
cientifica.

As universidades federais estdo ampliando a rede de divulgacdo de suas agdes para
atingir seu publico de interesse. UFTM, UFV e UFMG mantém perfis oficiais de nas redes
sociais Facebook, YouTube, Instagram, Twitter e Flickr. Em 2020, a UFTM utilizou o
Facebook para divulgar o Relatério de Gestao Anual, por inciativa propria.

Na questdo 4 foi solicitada a indicacdo dos sistemas utilizados para o tramite de
informacdes institucionais em ambito interno. A UFTM transmite suas informagdes pelos
seguintes canais de comunicacdo: e-mail, intranet (Sistema Integrado UFTMNet) e Sistema
Eletronico de Informacdes (SEI). Na UFV e UFMG os canais de comunicagao citados foram:

e-mail e SEIL

Acesso a informacao

O acesso a informagdo € a terceira categoria a posteriori, pois foi extraido da ideia
medular contida nos depoimentos das questdes 5, 6 ¢ 7. E um dos principios da transparéncia,
de acordo com a LAI, e deve ser adotado como regra pelos 6rgados e entidades publicos. Foi
questionado aos participantes se a politica de transparéncia (diretrizes da disponibilizacao das
informacdes) da instituicdo é uma adequacdo as exigéncias da Lei n° 12.527/2011 (LAI) ou

apresenta outros itens — questdo 5 —, cujas respostas foram:

E uma adequacio as exigéncias da Lei n° 12.527/2011 (PARTICIPANTE 1).

Considerando as informagdes obrigatérias insculpidas no §1° do artigo 8°, da lei n°
12.527/2011, a politica da UFTM apresenta outros itens, como: 1. Receitas; 2.
Participacdo social; 3. Servidores; 4. Documentos relacionados a Fundacio de Apoio
(Fundacdo de Ensino e Pesquisa de Uberaba — FUNEPU); 5. Auditorias; 6.
Relatérios SIC (PARTICIPANTE 2).

E uma adequacdo as exigéncias da Lei n° 12.527/2011 (PARTICIPANTE 3).

Com o objetivo de imprimir transparéncia aos atos da gestdo universitdria, ficam
disponiveis em pagina dedicada exclusivamente a Prestacdo de Contas da UFMG as
pecas relativas ao processo. Além disso, seguindo o que rege a Lei n°12.527/2011, a
UFMG atua proativamente na divulgacdo de informacdes sobre sua gestdo em portal
dedicacdo a transparéncia da Institui¢do. Por meio do Sistema Eletrdnico do Servico
de Informagdes ao Cidadao (e-SIC) e do posto de atendimento ao Servico de
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Informagdes ao Cidaddo (SIC) a UFMG atende virtual e pessoalmente demandas de
informacdo dos cidaddos-usudrios. [...] (PARTICIPANTE 4).

Apesar dos Participantes 2 e 4, pertencentes a UFTM e UFMG, respectivamente,
mencionarem que a politica de transparéncia excede as exigéncias da Lei n° 12.527/2011,
verificou-se que as universidades pesquisadas disponibilizam em seus sites informagdes
previstas pela LAI, inclusive a prestacdo de contas.

Na questdo 6 foi perguntado quais instrumentos sdo utilizados pela instituicdo para
demonstrar a transparéncia, dentre documentos e instrumentos disponiveis no sife pré-
selecionados e outros ndo elencados. Os documentos selecionados foram: PDI,
regulamentacdo institucional, prestacdo de contas anual, ata das reunides do Conselho
Superior e do Conselho de Curadores, relatério de autoavaliacdo institucional. A UFTM
disponibiliza em seu sife o registro em dudio das reunides do CONSU. A UFMG, por sua vez,
disponibiliza o registro em dudio das reunides do Conselho Universitario e do Conselho de
Curadores. Os instrumentos selecionados pelos participantes foram: Link do Portal da
Transparéncia, para informagdes institucionais, de facil localizag¢do no site; e-SIC; Ouvidoria;
Comissdo de Etica e CPA.

Em seguida, foi questionado se o principio do sigilo como excecdo, conforme
determina a Lei n°® 12.527/2011, é adotado pela institui¢do, e solicitada a justificativa —
questdo 7. Nas universidades pesquisadas, o principio do sigilo como exce¢do € observado da

seguinte forma pelos participantes da pesquisa:

Em parte, sim. Quanto as informacdes divulgadas no site institucional o principio é
aplicado, mas quando se trata dos processos eletronicos do sistema SEI, o principio
ndo é aplicado devido a falta de classificagdo dos documentos eletronicos da
Instituicdo e também por dificuldades técnicas na operacionalizacdo do Sistema
identificadas durante o periodo de implantacdo, em 02/10/2017 (PARTICIPANTE

D).

Acredito que a UFTM nio respeite as determinacdes legais sobre o sigilo das
informagdes, conforme preconiza a lei n° 12.527/2011. Pelo que se verifica, as
unidades envolvidas ndo conhecem as orientacdes sobre as referidas
excepcionalidades de acesso aos documentos e processos, sendo que, em alguns
casos, processos que devem ser sigilosos tramitam normalmente pela Institui¢do
(PARTICIPANTE 2).

Sem condig¢des de responder (PARTICIPANTE 3).

Sim. A UFMG disponibiliza um link no qual reitera quais s@o as excegdes do acesso
a informacdo de acordo com a Lei de Acesso a Informacdo. A Lei de Acesso a
Informag@o prevé como excecdes a regra de acesso os dados pessoais e as
informagdes classificadas como sigilosas. A informagdo sob a guarda do Estado é
sempre publica, devendo o acesso a ela ser restringido apenas em casos especificos e
por periodo de tempo determinado. A Lei de Acesso a Informagdo no Brasil prevé
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como excegdes a regra de acesso os dados pessoais e as informacdes classificadas
por autoridades como sigilosas. [...] (PARTICIPANTE 4).

De acordo com as respostas acima, UFTM e UFMG classificam as informacdes
sigilosas, porém ha uma morosidade no processo de classificacdo da informagdo publica para
obedecer ao principio do sigilo como exce¢ao quando se trata das informagdes constantes dos
processos administrativos do SEI. Embora o participante 3 (da UFV) nao tenha se
manifestado, foi possivel verificar que a UFV estd em fase avancada de classificacdo de
informacdes, uma vez que seus processos administrativos, quanto ao nivel de acesso, sdo
definidos como “publico”, permitindo que seus documentos estejam disponiveis aos cidadaos
pelo médulo "Pesquisa Publica". O processo de classificagdo de informacdes demanda tempo,
pois depende da andlise técnica de arquivistas em interacdo com os responsdveis pelas
informagdes produzidas e tramitadas no dmbito da institui¢do, considerando o volume destas
informacdes.

UFTM, UFV e UFMG buscam assegurar o direito fundamental de acesso a
informacdo, de acordo com as diretrizes estabelecidas pela LAI: observancia da publicidade
como preceito geral e do sigilo como excecdo; divulgacdo de informacdes de interesse
publico, independentemente de solicitagcdes; utilizacdo de meios de comunicagdo viabilizados
pela tecnologia da informagdo; fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia; e,
desenvolvimento do controle social (BRASIL, 2011).

A informacdo € essencial para o desenvolvimento da capacidade critica do ser humano
e um alicerce da democracia. O acesso a informacgdo € a regra, salvo o caso em que o sigilo
seja imprescindivel a seguranca da sociedade e do Estado. O sigilo traz insita a retencao da
difusdo da informacdo. Por isso, deve ser a excec¢ao.

O Relatério de Gestdao Anual de 2019 das universidades pesquisadas contém topicos
especificos que tratam sobre a transparéncia e os canais de acesso as informacdes: UFTM —
Canais de acesso ao cidaddo; UFV — Principais canais de comunica¢do com o cidadio; e,
UFMG - Principais canais de comunicacdo com a sociedade e partes interessadas. Estes
canais apresentam informagdes sobre a atuacdo das Universidades e se abastecem da
percep¢ao da sociedade em relacdo aos servigos prestados pela instituicao. Neste sentido, os
canais de comunicacdo se revelam como ferramentas de avaliacdo institucional e
aperfeicoamento continuo da gestao.

A publicagdo dos resultados alcancados pelas instituicdes publicas, inclusive as

universidades federais, em seu portal durante o exercicio financeiro, alteracdo promovida pelo
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TCU, por via da Instru¢cdo Normativa n° 84/2020, decorre da necessidade de as informagdes

serem disponibilizadas a sociedade de modo mais célere, diretriz destacada na Norma.

Avaliacao institucional

A quarta categoria a priori € avaliacdo institucional, pois é o objeto do Relatério de
Autoavaliacdo Institucional, instrumento utilizado para avaliar a satisfacdo dos usudrios e a
imagem das universidades, apontado pelos participantes desta pesquisa nas questdes 8 e 10.
Foi perguntado quais ac¢des sdo adotadas para melhorar a avaliacdo da imagem da institui¢ao

— questao 9 —, cujas respostas estdo descritas a seguir.

A Auditoria Interna da UFTM se encontra no nivel 2 de maturidade da Matriz IA-
CM, trabalhando para alcancar o nivel 3. Nesse sentido, a Auditoria Interna nio

possui trabalhos recentes sobre avaliagc@o institucional, motivo pelo qual eu abstenho
de responder a questdo (PARTICIPANTE 1).

Publicidade das acdes da institui¢do; Definicdo de agdes a partir do Relatdrio de
Autoavaliacdo. Sobre a execucdo das referidas agdes, ndo tenho conhecimento
(PARTICIPANTE 2).

Apbs o processo de auto avaliagdo, busca-se uma associagdo dos resultados da
avaliacdo realizada pelos gestores sobre o que foi estabelecido no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) (PARTICIPANTE 3).

O Centro de Comunica¢do da UFMG (CEDECOM) € a estrutura responsavel pela
comunicagdo institucional. A este 6rgdo cabe planejar e, continuamente, avaliar a
interacdo e a colaboraciio com os diferentes publicos na e da Institui¢do, mantendo
contetudos atualizados e espagos diversificados de divulga¢do nos quais o piiblico
possa se manifestar e obter respostas. Essa atitude é parte da estratégia que exige
acompanhamento da imagem da Institui¢do e obriga a transformacdo nas formas de
producdo comunicativa usual, pois além da comunicac¢do realizada pelas midias
tradicionais, e preciso criar oportunidades de interlocu¢do direta com a sociedade —
em especial com as comunidades afetas a instituicdlo — numa perspectiva
multidirecional e multidimensional (PARTICIPANTE 4).

Em seguida, foi perguntado quais acOes sdo adotadas para melhorar a avaliacdo da
satisfacdo dos usudrios da institui¢cdo em relacdo as atividades de ensino, pesquisa e extensao

— questao 11 —, cujas respostas estdo descritas a seguir.

Abstenho-me de responder (PARTICIPANTE 1).

Definicdo de acdes a partir do Relatério de Autoavaliacdo. Sobre a execugdo das
referidas agdes, ndo tenho conhecimento (PARTICIPANTE 2).

Semelhante ao respondido no item 11, ou seja, apds o processo de auto avaliacdo,
busca-se uma associag@o dos resultados da avaliacdo realizada pelos gestores sobre o
que foi estabelecido no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), ficando a
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cargo da Pré6-Reitoria responsdvel envidar os esforcos necessdrios a melhoria da
satisfacdo dos usudrios dos servigos (PARTICIPANTE 3).

A politica de estimulo as inovagdes metodoldgicas no ensino, prevendo em seus
editais elementos tais como: novas metodologias pedagdgicas ou avangos
tecnoldégicos no ensino de graduacgdo; atividades didédticas que contribuam para a
melhoria de indicadores como evasdo, retencdo, rendimento médio, e tempo de
integralizacdo curricular na graduagdo; projetos inovadores que integrem ensino,
extensdo e pesquisa; espagos que propiciem atividades de ensino-aprendizagem-
avaliacdo mais interativas e colaborativas; oferta de atividades académicas
curriculares para os cursos de graduagdo com funcionamento no turno noturno.
(PARTICIPANTE 4).

Avaliagdo institucional € uma filosofia de gestdo que se fundamenta na perspectiva de
construgio e solidificagdo da finalidade precipua de cada institui¢io. E um elemento que faz
parte da rotina das organizag¢des, independentemente de sua drea de atuacdo, de sua atividade.
A andlise global apresentada pelo Relatério de Autoavaliagcdo Institucional subsidia as agdes
de melhoria dos processos de ensino-aprendizagem e de gestdo da instituicdo avaliada
mediante o levantamento de informacdes e percepcdes da comunidade interna e externa.

Ribeiro (2012) menciona que a avaliacdo impactou a gestdo das institui¢des de ensino
superior por meio das andlises estatisticas e pareceres das comissdes de avaliagdo in loco.
“Este impacto pode ser observado, inclusive, pela forca de sua funcdo supervisora e
reguladora, na propor¢dao em que induz as instituicdes a acatar um dado padriao de qualidade
para obter conceitos positivos e se manter competindo no mercado [...].” (RIBEIRO, 2012, p.
308).

Nos termos do artigo 11 da Lei n° 10.861/2004, que instituiu o SINAES, toda
instituicdo de ensino superior, publica ou privada, deverd constituir Comissdo Prépria de
Avaliacdo (CPA), com as atribuicdes de conduzir os processos internos de avaliacdo da
institui¢do, sistematizar e prestar as informacdes solicitadas pelo INEP, obedecidas as

seguintes diretrizes:

I — constituicdo por ato do dirigente maximo da instituicdo de ensino superior, ou
por previsdo no seu proprio estatuto ou regimento, assegurada a participacdo de
todos os segmentos da comunidade universitaria e da sociedade civil organizada, e
vedada a composicdo que privilegie a maioria absoluta de um dos segmentos;

II — atuacdo autbnoma em relacio a conselhos e demais 6rgdos colegiados existentes
na institui¢do de educagdo superior. (BRASIL, 2004, p. 4).

Em busca de aprimorar as praticas institucionais, uma das acdes da CPA/UFTM foi
comunicar a Reitoria, as Pré-Reitorias e aos respectivos Conselhos e Institutos os resultados

da autoavaliacdo para discutirem as fragilidades e potencialidades percebidas apds a avaliacao
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institucional. O resultado da avaliacdo diagnosticou que os servigos realizados pela UFTM em
escolas, instituicdes sociais, no evento “Feira de Profissdes”, no Complexo Cultural e
Cientifico de Peirdpolis atendem de maneira satisfatéria aos interesses da comunidade,
entretanto, sdo pouco conhecidos. A ideia é divulgar os servigos e conscientizar sobre a
importancia da avaliagdo institucional, com a finalidade de aumentar a adesdo na resposta dos
instrumentos de avaliacdo (UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO,
2018).

Na UFV, os baixos indices de satisfacdo relacionados a transporte e atendimento de
demanda para participacio de eventos externos foram associados a restricao or¢camentaria em
decorréncia da crise econdmica brasileira desde 2013 e dos aumentos nas despesas de custeio
como agua, energia, telefone, mao de obra terceirizada, impedindo a manutencdo em nivel
adequado dos servigos avaliados com baixos indices de satisfacio no V Ciclo de
Autoavaliacao Institucional (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2018).

Nota-se uma prdtica de governanca relacionada a accountability — a avaliacio
institucional — sendo afetada pelo corte no orcamento, cuja causa € um fator externo, que
interfere no desempenho das atividades, no funcionamento da Universidade. A queda da
participacdo em eventos externos, tais como congresso, semindrio, simpdsio, conferéncia,
visita técnica, pode acarretar danos para a pesquisa da Instituicdo, uma atividade finalistica.

Na UFMGQG, a avaliacdo institucional apontou ajustes no PDI, implementando junto aos
setores responsdveis, relacionados a avaliac@o institucional e que nao possuem parametros
estabelecidos, os indicadores a serem usados como referéncia nas metas do PDI: graduacao,
extensdo, internacionalizacdo, recursos humanos, acessibilidade e inclusdo, assisténcia
estudantil. O objetivo € definir alguns indicadores que permitam o acompanhamento da
evolucdo institucional durante o periodo de 2018-2022 (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
MINAS GERAIS, 2018).

A CPA/UFEMG pretende, também, promover a participacdo da comunidade no
processo de avaliagc@o institucional e desenvolver estratégias de divulgacdo de seu trabalho
junto a comunidade académica. Segundo a Comissao “a avalia¢do institucional € um desafio
constante e tem como finalidade apresentar um olhar critico e propositivo sobre o que
acontece na UFMG, analisando as agdes implementadas e o planejamento institucional.”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERALIS, 2018, p. 150).

Percebe-se que a avaliacdo institucional, executada por meio do Relatério de

Autoavaliacdo Institucional, avalia a imagem e a satisfacdo dos usudrios, identifica os pontos
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fracos e fortes das institui¢cdes avaliadas e oferece a oportunidade de aperfeicoamento da

gestdo universitdria, no que refere as atividades administrativas e académicas.

Processo Administrativo Disciplinar

A quinta categoria a posteriori refere-se ao processo administrativo disciplinar (PAD),
por representar a forma como sdo apurados os indicios de irregularidades ocorridos no ambito
das universidades pesquisadas. Em outras palavras, indica as providéncias a serem tomadas
para o devido tratamento de tais indicios, o que estd evidenciado nas respostas das entrevistas

abaixo, relativas a questao 12.

Hé4 vérias formas, a depender da natureza do indicio: auditorias, processos
administrativos de apuracdo (servidores), processo administrativo disciplinar,
processo administrativo de apuracdo de responsabilidade de pessoas juridicas,
processo administrativo de responsabilizacdo em processos licitatérios, processo de
apuracdo de infracdo ética. A noticia ou dentincia de possivel infracdo disciplinar
chega ao conhecimento do Reitor e 0 mesmo encaminha a CPPAD para andlise e
providéncias. A CPPAD, por sua vez, procede ao estudo da suposta irregularidade
através do procedimento de Juizo de Admissibilidade, com o objetivo de buscar os
elementos de autoria e materialidade. Nao havendo indicios de elementos de autoria
e materialidade a CPPAD encaminha ao Reitor o Parecer Técnico sugerindo o
arquivamento da noticia ou dentincia (PARTICIPANTE 1).

Instaura-se um processo administrativo para apurar o referido indicio, sendo o
suposto denunciado notificado para se manifestar sobre o caso, em observancia aos
principios constitucionais do contraditério e da ampla defesa. Apds a manifestacdo,
caso o processo esteja maduro o suficiente para decisdo, ele é remetido a autoridade
competente. Caso ndo esteja maduro, outras provas poderdo ser produzidas. A
decisdo poderd ter impacto nas esferas civel (reposicdo ao Erdrio, indenizagdo),
administrativa (aplicagdo de sancdo administrativa, processo administrativo
disciplinar) ou penal (encaminhamento para o Ministério Publico)
(PARTICIPANTE 2).

Geralmente o procedimento de apuracio, no dmbito da Universidade, se d4 por meio
de processo de sindicincia, normalmente constituida por 3 servidores efetivos
nomeados pela Administracdo Superior, que irdo realizar o procedimento apuratério.
Essa comissio € assessorada pela Secdo de Sindicincias da Reitoria, contando com
suporte juridico da Procuradoria Federal da Advocacia-Geral da Unido junto a
Universidade (PARTICIPANTE 3).

Na UFMG, a abertura de processos de sindicancia investigatdria e a instauracao de
processos administrativos disciplinares (PAD) sdo realizadas conforme estabelecido
no Regimento Geral da Universidade que guarda obediéncia ao disposto pela Lei n°
8.112/1990 que trata do regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das
autarquias e das fundagdes publicas federais, a legislagcdo complementar vigente e ao
Estatuto da UFMG. De acordo com o Art. 143 da referida Lei, “a autoridade que
tiver ciéncia de irregularidade no servico publico € obrigada a promover a sua
apuracdo imediata, mediante sindicincia ou processo administrativo disciplinar,
assegurada ao acusado ampla defesa.” (BRASIL, 1990, p. 8).

Consequentemente, os processos podem ser abertos 1) pelo reitor, por diretores de
unidades académicas, pré-reitores e, ou, diretores de 6rgdos ou departamentos da
administracdo superior da universidade, na modalidade de sindicincia investigatéria
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ou de processo administrativo disciplinar, para dar andamento a apuragdo do
cometimento de ilicitos imputados a servidores da universidade, no nivel de gestao
correspondente; 2) pela Unidade Seccional de Correi¢do (USEC), com a instauracio
de processos de sindicincia investigatéria com a finalidade de apurar a
admissibilidade de dentncia de cometimento de ilicito imputado ou imputdvel a
servidor da UFMG, sempre que esse encaminhamento seja requerido para subsidiar
esclarecimentos a serem prestados a Orgdos externos e internos de controle
(PARTICIPANTE 4).

O PAD tem como base legal a Constituicao Federal, que veio a ser regulamentada pela
Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, Titulo V, do artigo 143 ao 182, os quais
estabelecem o método pelo qual serd instaurado, sendo obrigatéria a promog¢do de sua
apuracdo imediata, com a formagcdo de uma comissdo de servidores, designados por
autoridade competente para tal, de modo que a sindicancia ndo exceda o prazo de 30 dias,
prorrogavel por igual periodo. Caso o ilicito praticado pelo servidor resulte em penalidade de
suspensdo por mais de trinta dias, de demissdo, cassacdo de aposentadoria ou disponibilidade,
de destituicdo de cargo em comissdo, serd obrigatdria a instauragdo de processo disciplinar
(BRASIL, 1990).

As respostas dos participantes evidenciam que as universidades pesquisadas utilizam o
PAD para apurar responsabilidade de servidor por infragdo disciplinar praticada no exercicio
de suas atribui¢des, ou que tenha relacdo com as atribuicdes do cargo em que se encontre
investido. Seguem as fases do PAD, a saber: instaura¢do, com a publicacdo do ato instaurador
pelo reitor, que designa os membros para compor a comissdo, dispondo sobre a autoria e a
materialidade da irregularidade objeto da apuragdo; instru¢do sumdria, que compreende a
indiciacdo, defesa e relatdrio; e, julgamento do feito disciplinar. Caso ocorram indicios de
irregularidade, UFTM, UFV e UFMG adotam a conduta esperada, a apuracao.

Em consulta aos relatérios de gestdo de 2018 e 2019 destas Universidades constatou-
se que tais instituicdes exercem as atividades de correi¢do por intermédio de unidades
responsaveis por processos de sindicancia e processos administrativos, que integram o sistema
de governanga de cada instituicao.

A UFTM conta com a CPPAD, instituida pela Resolu¢ao n° 5, de 26 de margo de
2015, da Reitora da UFTM, alterada pela Resolucdo n° 2, de 18 de janeiro de 2017, da Reitora
da UFTM. A CPPAD ¢ responsavel por apurar situacdes envolvendo possiveis irregularidades
cometidas por servidores na Institui¢do, em cumprimento ao disposto no Titulo V da Lei n°
8.112/1990.

A UFV conta com a Secdo de Sindicancias e Processos Disciplinares, unidade

vinculada funcionalmente a Reitoria, responsdvel pelo suporte administrativo as comissoes
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nomeadas para exercerem os trabalhos relativos aos Processos Administrativos Disciplinares
e de Sindicancias, bem como aos Termos Circunstanciados Administrativos. A conducdo dos
trabalhos obedece aos preceitos estabelecidos nos artigos 116 a 182 da Lei n® 8.112/1990.

A UFMG tem em sua estrutura a Unidade Seccional de Correi¢do (USEC), um setor
da administracdo central, vinculado a Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH). Foi
criada pela Portaria n° 95, assinada pelo Reitor em 7 de agosto de 2013. A USEC tem a
atribuicdo de coordenar as atividades e iniciativas relacionadas a prevencao e apuracdo de
irregularidades no ambito da UFMG, decorrentes de comportamento de seus servidores. Para
tanto, utiliza procedimentos de investigacdo e de apuracdo de responsabilidade
regulamentados pelo Direito Administrativo, quais sejam, investigacdo preliminar, inspecao,

sindicancia e processo administrativo disciplinar.

Mapeamento de processos

A sexta categoria a posteriori refere-se a0 mapeamento de processos por englobar o
conjunto de acdes a serem implementadas para o aperfeicoamento do sistema de governanca,
sugeridas pelos participantes nas respostas da questdo 13, descritas abaixo. Dentre as acdes
estd a gestdo de riscos, que € viabilizada quando os processos?? estio mapeados, pois é uma

das formas de identificagdo dos riscos juntamente com 0s objetivos estratégicos.

Com a implementacdo da Gestdo de Riscos em ambito institucional o sistema de
governanca da UFTM pode ser aperfeicoado. Ademais, o mapeamento dos
processos mais abrangente e o dimensionamento de pessoal mais efetivo também
acrescentarao muitos beneficios ao sistema num todo (PARTICIPANTE 1).

a) Melhoria na comunica¢do entre as unidades; b) Mapeamento, otimizacdo,
desburocratizagdo e transparéncia nos processos publicos; ¢) Engajamento da equipe
de trabalho (PARTICIPANTE 2).

Realizando uma andlise das 4reas cujas praticas de governanga ndo estejam
estabelecidas e fomento de acdes que tragam o seu desenvolvimento
(PARTICIPANTE 3).

O Sistema de Governanca da Universidade precisa ser aperfeicoado iniciando pelo
mapeamento dos processos. O levantamento e gerenciamento de riscos devem fazer
parte dos processos de toda instituicdo. Assim, é necessario elaborar um plano de
acdo, com cronograma para a realizagdo dos trabalhos, sendo de grande importancia
a designacdo de um corpo técnico para desenvolver as atividades propostas,

2 F uma série de atividades estruturadas, em sequéncia repetitiva, com o objetivo de gerar um produto ou
servico para um cliente ou usudrio. Os processos se caracterizam por serem dindmicos, ajustdveis e replicdveis
(DAVENPORT, Thomas Hayes. Reengenharia de processos: como inovar na empresa através da tecnologia da
informac@o. 5. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1994. 408 p.).
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observando os prazos institucionais e as instancias responsaveis para elaboragdo,
aprovacdo e acompanhamento (PARTICIPANTE 4).

Um elemento extraido do depoimento do participante 2, a desburocratizacdo e
transparéncia nos processos publicos, € um dos objetivos do mapeamento de processos, que
vai melhorar o funcionamento da universidade, seja com a otimizacdo ou extin¢cdo de
processos organizacionais.

Na administracdo publica, as normativas que regulam os processos organizacionais
apresentam as regras gerais € necessirias, mas ndo o passo a passo e suas variagdes. O
mapeamento de processo surge como ferramenta capaz de preencher esta lacuna, pois
apresenta de forma gréfica e sequencial as atividades do processo e o fluxo de informagdes.

Segundo Damelio (2011), o mapeamento de processos auxilia os gestores a
compreenderem os processos organizacionais e tomar decisoes que melhorem os resultados da
organizacdo, ao identificar a¢des para a redugdo do ciclo de producdo, eliminando falhas de
integracdo e atividades que ndo agregam valor, reduzindo custos e incrementando a
produtividade. O objetivo final € elevar a satisfacdo dos clientes, usudrios ou partes
interessadas por meio da otimizacdo das etapas dos processos.

Por meio do mapeamento € possivel identificar as atividades do processo, os
colaboradores e recursos envolvidos e também os resultados obtidos em cada etapa. Salienta-
se a importancia do registro das informagdes do mapeamento de processos em documento
denominado Procedimento Operacional Padrdo (POP)?*, para a consulta dos colaboradores, o
que reduz o tempo de aprendizagem dos processos da organiza¢do e cria uma cultura de
simplificacdo.

O TCU adota o mapeamento de processos em auditorias do setor publico e o
recomenda como pratica de governanca. Sob esta perspectiva, sdao analisados os processos
decisorios, que buscam otimizar o uso de recursos, reduzir riscos e agregar valor a 6rgaos e
entidades.

Os Relatérios de Gestao de 2018 e 2019 das universidades pesquisadas fazem mencao
ao mapeamento de processos. A UFTM adota o mapeamento de processos como ferramenta
para padronizar as atividades e identificar oportunidades de melhorias nos processos
organizacionais. Serve também para a identificagdo dos riscos a nivel de cada unidade

organizacional, quando da execu¢do de suas acdes e de seus processos (UNIVERSIDADE

23 Documento que contém um conjunto de instrucdes e descri¢des de atividades que representam uma rotina, um
passo a passo ou atividade didria, pertinente a uma organizagao.
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FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO, 2019). Em consulta ao site da Institui¢do, verifica-
se a existéncia de processos mapeados da Pro-reitoria de Planejamento (PROPLAN), da Pré-
reitoria de Administragio (PROAD) e da Pré-reitoria de Pesquisa e Pds-Graduagao
(PROPPG), unidade responsdvel pela execucdo de uma das atividades finalisticas das
universidades federais. Em 2019 a Pré-Reitoria de Assuntos Comunitdrios e Estudantis
(PROACE) iniciou o mapeamento de seus processos a fim de identificar oportunidades de
melhoria e otimizar seu desempenho (UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO
MINEIRO, 2020).

A UFV determina a padronizagdo de seus procedimentos e instru¢des operacionais, em
que se destaca o mapeamento de processos que formam a base de conhecimento do SEI, ou
seja, o POP associado ao tipo de processo, disponivel para consulta, facilitando a navegacao
do usudrio (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2020). O mapeamento de processos
consta do PDI 2018-2023 e do Relatério de Gestao 2019 da UFV, o que demonstra o
alinhamento entre o planejamento estratégico e os resultados da Universidade.

A UFMG indica a necessidade de capacitagdo de seu quadro de colaboradores em
mapeamento de processos, visando a organizacdo e formalizacdo de seus processos internos,
definicdo de indicadores para metas e quantificacdo de resultados (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE MINAS GERALIS, 2019).

Outra medida adotada pela UFMG ¢€ o apoio as unidades para implementar em algum
nivel a gestdo de processos — um conjunto de priticas que buscam o aperfeicoamento
continuo dos processos organizacionais de uma empresa ou instituicdo de acordo com seus
objetivos e metas. Deste modo, os gestores se propdem a identificar, desenvolver, controlar os

processos e incorporar o conceito de mapeamento de processos na cultura da Universidade.

4.2 Analise final

Diante da andlise dos resultados da pesquisa, é possivel inferir que UFTM, UFV e
UFMG adotam as praticas de governanca relacionadas a accountability e transparéncia
segundo recomendagdes do TCU, entre o nivel intermedidrio e o nivel aprimorado, defini¢do
constante da Tabela 5 — Niveis de capacidade em Governanca ou Gestdo, p. 85. Esta
classificacdo se justifica porque tais prdticas estdo consolidadas, com ajustes a serem
realizados, e precisam avangar.

Um exemplo € a falta da Politica de Governanca instituida por norma nestas

Universidades, embora sigam as diretrizes estabelecidas pelo Decreto n° 9.203/2017. A
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Politica Institucional de Governanga deve prever os objetivos, diretrizes, instrumentos e
responsaveis pela implementacdo das praticas de governanca nas universidades pesquisadas.
H4 também a necessidade de maior volume de mapeamento de processos, abrangendo
reitoria, pro-reitorias, faculdades, institutos e escolas das universidades pesquisadas. Tais
iniciativas estdo ligadas ao sistema de governancga.

A classificac@o entre o nivel intermediario (40%-70%) e o nivel aprimorado (70,01%-
100%) é comparavel ao resultado do Levantamento de Governanca e Gestdo Publicas — Ciclo
2018%* das universidades pesquisadas, especificamente, no que tange ao item 3110 (Promover
transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas), pertencente ao indice de capacidade
em accountability, que compde o indice de governanga publica (iGovPub), e pode ser visto no

Grafico 8.

Grifico 8 — Indice de capacidade em accountability

Indice de capacidade em accountability
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Fonte: Elaboracdo prépria a partir do Levantamento de Governancga e Gestdo Piblicas — Ciclo 2018 de UFTM,
UFV e UFMG.

A ressalva a classificacdo estd no resultado da UFTM, indice de 51,3%, que estd mais
proxima de UFV e UFMG, com um aproveitamento dentro do intervalo de 60 a 70%.

O indice de capacidade em accountability avalia o modelo de transparéncia, o modelo
de prestacdo de contas a sociedade, o modelo de responsabilizacdo, o canal de dentncias e

representacdes e a efetiva atuacdo da auditoria interna.

24 BRASIL, 2018. Relatério de acompanhamento: TC 015.268/2018-7disponivel em: https://bit.ly/3100Dbw.
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E importante lembrar que este Levantamento reflete a realidade das institui¢des no ano
de 2018. Portanto, espera-se um avango nas praticas de governanca relacionadas, objeto de
andlise deste estudo, para o préximo ciclo, previsto para acorrer em 2021.

Para a compreensao dos resultados da andlise de dados foi elaborado o Quadro 4, em
que € possivel observar a correspondéncia entre as praticas de governanga relacionadas a

accountability e transparéncia e as categorias identificadas nos depoimentos dos participantes.

Quadro 4 — Correspondéncia entre as categorias e as praticas de governanga objeto de andlise

CATEGORIAS A CATEGORIAS A PRATICAS DE GOVERNANCA (TCU)
PRIORI POSTERORI ANALISADAS

II. Prestar contas da implementacio e dos
resultados dos sistemas de governanga e de
gestdo, de acordo com a legislacdo vigente e
com o principio de accountability.

Instancias de governanca | I. Conselhos

III. Avaliar a imagem da organizacdo e a

Prestacdo de contas IV. Avaliagao institucional satisfacdo das partes interessadas com seus
servigos e produtos.

II. Canais de comunicagdo I. Dar transparéncia da organizacdo as partes
interessadas, admitindo-se o sigilo, como
III. Acesso a informacdo excec¢do, nos termos da lei.

Transparéncia . .
P V. Processo Administrativo

o IV. Garantir que sejam apurados, de oficio,
Disciplinar

indicios de irregularidades, promovendo a
VI. Mapeamento de processos | responsabilizacdo em caso de comprovagao.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Faz-se necessdrio explicar a correspondéncia entre as praticas de governanga
relacionadas a accountability e transparéncia e as categorias identificadas nos depoimentos
dos participantes, mostrada no Quadro 4. Os conselhos sdo instincias de governanca, parte
estratégica do sistema de governanca das universidades federais pesquisadas, uma vez que sdao
responsaveis pelas principais decisdoes. Estdo regulamentados pelo Regimento Geral de
UFTM, UFV e UFEMG, e também por regimento interno proprio.

Os canais de comunicagdo consistem em instrumento de promog¢do da transparéncia,
por meio dos quais as informagdes chegam até os cidaddos. Estdo instituidos por legislagdao
federal, caso da Ouvidoria e do Acesso a Informagao, e por regulamentagdo interna.

A avaliacdo instituida nas universidades federais € um instrumento de prestacdo de
contas, que avalia a imagem das instituicdes e a satisfacdo dos seus usudrios — discentes,
docentes, técnico-administrativos e comunidade externa. Estd instituida pela Lei n°
10.861/2004 (SINAES), que estabelece a avaliagdo institucional, da qual é extraido o

Relatério de Autoavaliagdo Institucional.



131

O acesso a informacdo estd intrinsecamente ligado a transparéncia e a pratica de
governanga “I — Dar transparéncia da organizacdo as partes interessadas, admitindo-se o
sigilo, como exce¢do, nos termos da lei”’. O acesso a informacdo € um dos requisitos da
transparéncia e tornou-se possivel apds pressdo da sociedade por visibilidade dos atos da
gestdo publica e a consequente publicacdo da Lei n® 12.527/2011. Estd instituido nas
universidades federais por meio da regulamentacao do Decreto n°® 7.724/2012.

O PAD confere transparéncia aos indicios de irregularidade, por meio da apuracdo, e
as sancdes, quando da aplicacdo, nos casos comprovados, em conformidade com a legislacao
vigente. Em concordancia com os preceitos de publicidade contidos na Constitui¢do Federal
de 1988 e na LAI, assim que concluido, o PAD torna-se acessivel a terceiros, com exce¢do
dos dados que sdo protegidos por clausulas especificas de sigilo (fiscal, bancdrio,
imagem/honra). Estd instituido nas universidades pesquisadas por meio das Leis n°
8.112/1990 e n® 9.784/1999.

O mapeamento de processos dd transparéncia as atividades desenvolvidas nas
universidades federais pesquisadas as partes interessadas. E, ainda, pode ser considerado uma
ferramenta de prestacdo de contas, pois detalha os processos organizacionais estratégicos,
aqueles que impactam os resultados das universidades. Estd presente nas universidades
pesquisadas como prética recomendada pelo TCU, mediante a Portaria-TCU n° 142, de 24 de
junho de 2003, que dispde sobre a Técnica de Auditoria "Mapa de Processos”.

Em complemento a andlise das categorias foram analisados o Relatério de
Autoavaliacdo Institucional, Relatério de Gestao Anual, PDI e Levantamento de Governanca
e Gestdo Publicas, documentos chaves que subsidiaram a anédlise de dados, além do site das
universidades pesquisadas e normativas internas, dos quais foram extraidas informacdes que
contribuiram para a fundamentacao da andlise. Estes documentos institucionais caracterizam a
implementagdo das praticas de accountability e transparéncia, segundo as recomendagdes do
TCU, atendido um objetivo especifico.

Assim, foi possivel verificar que as praticas de governanca relacionadas a
accountability e transparéncia, recomendadas pelo TCU, estdo instituidas como normas nas
universidades pesquisadas, em atendimento a legislacao vigente, além de implementadas, isto
€, estdo presentes nas atividades de UFTM, UFV e UFMG.

Verificou-se também que o sistema de governanga das institui¢cdes funciona como
suporte para a implementacdo das praticas de accountability e transparéncia, por intermédio
da atuagdo dos conselhos, comités e comissdes, pelo fluxo de informacgdes e pelo mapeamento

de processos, que dao visibilidade e otimizam os processos organizacionais das institui¢des.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa permitem inferir que as praticas de governanga relacionadas
a accountability e transparéncia, implementadas na UFTM, UFV e UFMG, seguem as
recomendacdes do TCU, com ajustes a serem feitos. Portanto, os objetivos da pesquisa foram
atingidos.

Um exemplo da necessidade destes ajustes estd na atividade colegiada. Os conselhos
superiores de universidades federais devem pautar sua atuagdo em decisdes mais técnicas e,
assim, evitar o uso da institui¢do para outra finalidade que ndo o do interesse publico. Uma
proposta é a capacitacdo dos conselheiros oferecida pela instituicdo, a fim de orientd-los
quanto a importancia de seu papel, sua atuacdo e as deliberagdes esperadas para o melhor
funcionamento da universidade, nas dreas administrativa e académica. A configuracdo do
modelo colegiado comeca com a definicdo da sua governanca. A andlise das principais
demandas, da estratégia e da cultura organizacional traz informagdes importantes para a
constru¢do dessa governanga na gestao compartilhada.

Dentre as limitagdes da presente pesquisa estd o prazo estendido para apreciacio,
aprovacdo e emissdo do parecer técnico dos comités de ética em pesquisa, fator que
inviabilizou a inclusdo de mais universidades. Outra limitacdo € a baixa aderéncia dos
participantes de pesquisa por receio de terem a identidade revelada, mesmo com a assinatura
do TCLE por parte do pesquisador responsavel, assegurando-lhe a privacidade.

Para estudos futuros, sugere-se a investigacao das praticas de governanca referentes ao
controle, lideranca e estratégia, completando a triade dos mecanismos de governanca, numa
pesquisa de doutorado, em vista do tempo necessdrio para o estudo. O foco pode ser as
atividades finalisticas das universidades federais, especialmente, ensino e pesquisa, cujos
resultados geram visibilidade e muita expectativa por parte da sociedade, por envolver
formacdo de profissionais e producdo cientifica.

Salienta-se que esta pesquisa buscou contribuir para o aperfeicoamento da prestacio
de contas responsiva e da transparéncia das acdes e resultados, pois trazem credibilidade as
institui¢des publicas e, no caso das universidades federais, incluindo UFTM, UFV e UFMG,
potencializa ainda mais a boa imagem que possuem ante a sociedade, apesar da tentativa de
desgaste das IFES promovida pela midia.

Diante dos resultados desta pesquisa, recomenda-se maior articulacio da CPA das

universidades federais pesquisadas com a comunidade universitdria e comunidade externa
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para resultados mais eficazes da avaliacdo institucional em relagdo a qualidade do ensino,
pesquisa e extensao.

Recomenda-se também a previs@o apenas de objetivos de cunho estratégico no PDI,
com indicadores mensuraveis, isto €, traduzidos em numeros. O PDI deve ser dimensionado
de forma que seja atualizado anualmente, em atendimento a normativa vigente.

Outra recomendagdo, diretamente relacionada ao sistema de governanga, € a revisao
da estrutura organizacional das universidades pesquisadas, em antecipacao as mudangas
planejadas pelo governo federal, que iniciou o processo em julho de 2019, com a extin¢do das
funcOes gratificadas dos niveis 4 a 9 de 6rgdos e entidades publicos federais ((Decreto n°
9.725, de 12 de marco de 2019), o que resultou na perda de cargos de chefia.

E interessante haver, por parte do Estado, a priorizacdo das atividades que lhe sdo
exclusivas e aquelas pertencentes ao nucleo estratégico, isto é, em que seja imprescindivel sua
atuacdo. Educacgdo, saide e recursos naturais fazem parte deste nicleo por se tratarem de
setores fundamentais e estratégicos para o desenvolvimento sustentdvel de uma sociedade. As
demais atividades devem ser privatizadas ou repassadas na forma de concessdo, a fim de que
o Estado seja menor e mais 4gil, mais eficiente, tornando-se forte por sua capacidade de
entregar bons resultados aos cidaddos e as empresas, pagadores de impostos. A reforma do
Estado torna-o mais democrético a medida que a governanga aumenta.

No ambito da reforma do Estado, as universidades federais, local onde se encontra o
objeto deste estudo, devem primar por uma gestdo sempre atenta as necessidades do mundo
atual e do mercado em que estdo inseridas, para que se mantenham competitivas, oferendo
ensino, pesquisa e extensdo de qualidade para a populacdo. Uma orientacdo para as
universidades pesquisadas € a utilizacdo das praticas de governanca direcionadas para o
aperfeicoamento dos indices de qualidade, quais sejam: IGC e o conceito CAPES. UFTM,
UFV e UFMG devem se concentrar em elevar a qualidade dos cursos existentes ao invés de
focar em novos cursos, sem considerar a sustentabilidade financeira.

A alocacdo de recursos € amplamente discutida no Brasil, tendo em vista a
necessidade de investimento em programas sociais que gerem distribuicao de renda e riqueza
para as classes menos favorecidas. A adequada aplicac¢do dos recursos € uma das premissas da
governanga e essencial para a obtencdo de bons resultados. Nao hd como cobrar bons
resultados se os recursos do or¢camento da Unido forem aplicados de forma ineficiente.

Desta forma, o controle administrativo mais abrangente e efetivo corrige as falhas de
desempenho dos 6rgdos e entidades da administracdo publica. Ressalta-se que o Brasil

integra, por exemplo, o Open Government Partnership (OGP) — termo em inglés traduzido
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como Parceria para Governo Aberto —, por meio do qual as nacdes signatdrias assumem
compromissos voltados para a promog¢do da transparéncia, accountability, participacdo
cidada, tecnologia e inovacdo no combate a corrupg¢ao e aperfeicoamento dos instrumentos de
governanga.

O Brasil é considerado uma das poténcias emergentes internacionais € possui
dimensdes e riquezas naturais suficientes para alcangar o patamar de pais desenvolvido. Se
quiser, realmente, reduzir as desigualdades regionais e se tornar um pais desenvolvido, deve
criar condicdes adequadas para que ensino, pesquisa, tecnologia e inovacao sejam prioritarios
em programas de governo, notadamente, porque no mundo do século XXI a inovagdo € a
mola propulsora do crescimento econdmico sustentdvel.

Para tanto, investir em qualificacdo de pessoal, em infraestrutura, em tecnologia da
informacdo e num modelo de gestdo publica que adote, continuadamente, praticas de
governanga com foco em transparéncia € accountability, vai contribuir para este salto de
qualidade que o Pais almeja e precisa alcancgar. Cabe ressaltar que a educagdo € sempre um
6timo investimento por parte do Estado, pois forma o capital humano — o bem mais precioso

de um pais — e contribui para uma sociedade integra, consciente, vigilante e participativa.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

DADOS DE IDENTIFICACAO

Nome:
Cargo:

Lotacao:

QUESTOES NORTEADORAS

1. Quais sdo as instancias do sistema de governanca da institui¢do? Ver Anexo A — Sistema

de Governanca da UFTM como exemplo.

2. Qual o papel que as instancias de governanca elencadas na questdo anterior representam

para a Universidade?

3. Quais sdo os canais de comunicacao para divulgar informacgdes relacionadas a atuacdo da

instituicdo? Esses canais sdo suficientes? Justifique.

4. Como ocorre o tramite de informagdes institucionais em ambito interno? Indicar os
sistemas utilizados.
Por e-mail.

Por intranet — nome:

___Pelo Sistema Eletronico de Informacdes (SEI!).
___Por aplicativo de mensagens instantaneas (WhatsApp, Skype, Telegram)

Por meio de outro sistema:

5. A politica de transparéncia (diretrizes da disponibilizacdo das informagdes) da instituicao
¢ uma adequacdo as exigéncias da Lei n® 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informag¢do) ou

apresenta outros itens? Quais itens?

6. Quais instrumentos sao utilizados pela institui¢do para demonstrar a transparéncia?

Indique as alternativas descritas a seguir e outras nao elencadas.

Documentos disponiveis no site institucional

__ Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
___Regulamentacio institucional

Prestacdo de contas anual



10.

11.

12.

13.

14.
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__ Registro em 4udio e ata das reunides do Conselho Superior da Universidade

__ Registro em 4udio e imagem das reunides de servidores com funciondrios da
Universidade

___ Registro em dudio e ata das reunides do Conselho de Curadores ou colegiado
equivalente da Universidade

Relatério de Autoavaliagdo institucional

Instrumentos disponiveis no site institucional

__ Link do Portal da Transparéncia, para informacdes institucionais, de facil localizacao
no site.

___Sistema Eletronico do Servico de Informag¢des ao Cidadao (e-SIC)

___Ouvidoria

___Comissio de Etica

___ Comissao Propria de Avaliacao

Outros instrumentos:

O principio do sigilo como exce¢do, conforme determina a Lei n°® 12.527/2011, € adotado

pela institui¢ao? Justifique.
Quais instrumentos sdo utilizados para avaliar a imagem da institui¢ao?
Quais ac¢des sdo adotadas para melhorar a avaliagdo da imagem da institui¢cao?

Quais instrumentos sao utilizados para avaliar a satisfacdo dos usudrios da instituicdo em

relacdo as atividades de ensino, pesquisa e extensao?

Quais agdes sdo adotadas para melhorar a avaliacdo da satisfacdo dos usudrios da

instituicdo em relacdo as atividades de ensino, pesquisa e extensao?
De que forma € realizada a apuracdo de indicios de irregularidade?
Em sua opinido, como o sistema de governanca da instituicdo pode ser aperfeicoado?

Quais sdo os documentos oficiais de prestacdo de contas dos resultados dos sistemas de
governanga e de gestdao? Indique as alternativas descritas a seguir e outras ndo elencadas.
___Relatorio de Gestdo Anual

___ Parecer ou Relatorio da Unidade de Auditoria Interna

___Parecer do Conselho de Curadores ou colegiado equivalente

Relatério de Instancia ou Area de Correicio
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___ Levantamento de Governanca Organizacional Publica

___Relatério Anual de Auditoria Interna (RAINT)

____Plano de Desenvolvimento Institucional

___Relatério de Autoavaliagao Institucional

___Relatério de Avaliacao Externa

___Resultado do Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE)
___Carta de Servicos ao Usudrio

Outros documentos:

Observacdo: O Conselho Superior da Universidade — Conselho de administracdo ou
equivalente —, que compde o sistema de governanca, como mostra o Anexo A (Sistema de
governanga em Orgdos e entidade da administracdo publica) —, toma decisOes estratégicas
sobre a instituicio que resultam em mudancas importantes para as atividades-meio —
administracdo, recursos humanos e planejamento — e atividades-fim — ensino, pesquisa e
extensdo. Este € um exemplo para auxiliar sua andlise sobre o sistema de governanca,

constante da questao 13.
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ANEXO A - SISTEMA DE GOVERNANCA EM ORGAOS E ENTIDADES DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

I Sociedade

GOVERNANCA ST Qutras partes
interessadas

Organizacoes
superiores

L Instancias internas de \
,_J governanca J,
Instancias externas
de apoio a governanca (-)I ¥

Alta Administracdo Instancias internas de
Auditoria apoio a governanca
independente

Administracao executiva & Auditoria interna

Controlg social (a_u_torldade B I Comissoes e comités
organizado dirigentes superiores) Ouvidoria
L | |

Gestao tatica
(dirigentes)

v

Gestao operacional
(gerentes)

GESTAO
Fonte: BRASIL, TCU — Referencial Basico de Governanga, 2014, p. 28.



