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Ndo havera transformagdo efetiva da gestdo publica sem uma vigorosa mudanga
alicercada na instituicdo de novas praticas de gestdo, que, por sua vez, estabelecam
novos habitos e, por fim, substituam velhos por novos valores. Ao final desse longo e
complexo ciclo estabelecer-se-a a cultura da exceléncia. Qualquer esfor¢o no sentido
de abreviar esse processo descamba fatalmente para o reformismo burocratico —
rapido mas inutil que a administra¢do publica brasileira teima em realizar, desde os
anos 30 do século passado. A proposito, essa é a primeira prdtica que o
GESPUBLICA insiste em extinguir. A extin¢do é dificil pois é uma prdtica que o

habito transformou em cultura.

(Paulo Daniel Barreto Lima, 2006)
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RESUMO

Dentre os desafios postos a gestdo das Universidades, tem-se a busca por instrumentos
integradores de esfor¢os que viabilizem o alcance de niveis de exceléncia seja no ensino, na
pesquisa ou na extensdo, em um ambiente de alta complexidade por envolver varios atores, com
necessidades diversas e muitas vezes conflitantes. Dada a relevancia destas institui¢des, o
presente estudo teve como objetivo geral analisar como as praticas de Governanga Publica na
universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geragdo de valor para a
sociedade. Por meio de uma pesquisa qualitativa e descritiva, os objetivos especificos foram
convertidos em quatro etapas operacionais: Caracterizar o ambiente da universidade a partir das
concepgdes sobre governanga publica, busca pela exceléncia em gestdo, partes interessadas e
geracdo de valor para a sociedade; Identificar as praticas de governancga publica instituidas na
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC); Revelar os elementos facilitadores ou
dificultadores da busca pela exceléncia na geracao de valor publico na Universidade Federal de
Santa Catarina, a partir das concepgdes e praticas de governanca identificadas; Propor
elementos para a formulagdo de framework de governanga universitaria que impulsione a busca
pela exceléncia na Universidade Federal de Santa Catarina. Como método de investigacao
foram adotados procedimentos apropriados ao Estudo de Caso com triangulacdo dos dados
coletados em documentos institucionais, bases de dados estatisticos e por meio de entrevistas
aplicadas aos gestores, sujeitos da pesquisa. Foram utilizadas técnicas de andlise de contetido
conduzidas pela busca por elementos que caracterizassem a governanga enquanto mecanismo
que contribua para o alinhamento da lideranga e estratégia da universidade e seus respectivos
controles com a busca pela exceléncia em gestdo, de forma a alcangar resultados significativos
na geragdo de valor para a sociedade. Os resultados mostram que as praticas de governanca na
Universidade encontram-se em processo de implantag@o ou ja consolidadas; que ndo se aplicam
na Universidade o modelo de exceléncia em gestao publica (MEGP), mas possuem um modelo
proprio de busca por melhorias continuas (resultados superiores), corroborado, sobretudo, pelo
progresso cientifico, tecnologico e inovador nos servigos do conhecimento, indicado nos
resultados obtidos nas avaliagdes padronizadas nacionais e internacionais (rankings) nas quais
¢ submetida periodicamente. Contudo, a realidade vivida pelas universidades federais
brasileiras nos tltimos anos, de escassez de recursos, ameagas a sua autonomia e a legitimidade
do seu processo eleitoral democratico, além das reiteradas tentativas de manchar a imagem das
IES publicas por meio de noticias falsas ou descontextualizadas, vem mostrando a
imprescindibilidade da relagdo das universidades com os seus stakeholders, em especial, de
ampliacdo dos espacos de participacdo e envolvimento da sociedade, parte interessada legitima, nas
universidades; e estas, uma melhor ocupagdo dos seus espacos nos contextos politico, econdmico e
social. E relevante também que essa interagdo se traduza em aprendizado, para ambas as partes, de
forma tal que, juntas, possam fomentar um ambiente no qual os servicos do conhecimento alcancem
o seu real valor e reconhecimento politico e social, assim como os resultados gerados pela
universidade sejam decorrentes de um sistema de governanga que impulsione a busca pela
exceléncia na geracdo de valor, de forma sustentdvel, com respostas efetivas e uteis as
necessidades ou demandas de interesse publico, convertidas em melhorias que promovam
mudangas significativas ao seu entorno.

Palavras-chave: Governanca Publica. Governanca Universitaria. Exceléncia em Gestao. Partes
Interessadas. Gestao Universitaria. Geragdo de Valor para a Sociedade.



ABSTRACT

Among the challenges posed to the management of Universities, there is the search for
instruments that integrate efforts that enable the achievement of levels of excellence, whether
in teaching, research or extension, in a highly complex environment as it involves several actors
with different needs. diverse and often conflicting. Given the relevance of these institutions,
this study aimed to analyze whether the Public Governance practices at the university drive the
pursuit of excellence in management in generating value for society. Through a qualitative and
descriptive research, the specific objectives were converted into four operational stages: To
characterize the university environment from the conceptions of public governance, search for
excellence in management, stakeholders and generation of value for society; Identify the public
governance practices instituted at Brazilian federal universities and at the Federal University of
Santa Catarina (UFSC); Reveal the elements that facilitate or hinder the pursuit of excellence
in generating public value at the Federal University of Santa Catarina, based on the identified
governance concepts and practices; Propose elements for the formulation of a university
governance framework that encourages the pursuit of excellence at the Federal University of
Santa Catarina. As an investigation method, appropriate procedures were adopted for the Case
Study, with triangulation of data collected from institutional documents, statistical databases
and through interviews applied to managers, the research subjects. Content analysis techniques
were used, conducted by the search for elements that characterize governance as a mechanism
that contributes to the alignment of the university's leadership and strategy and its respective
controls with the search for excellence in management, in order to achieve significant results in
the generation of value to society. The results show that governance practices at the University
are in the process of being implemented or already consolidated; that the model of excellence
in public management (MEGP) does not apply at the University, but they have their own model
of search for continuous improvement (superior results, World Class standard), corroborated,
above all, by the scientific, technological and innovative progress in the services of the
knowledge, indicated in the results obtained in standardized national and international
assessments (rankings) to which it is periodically submitted. However, the reality experienced
by Brazilian federal universities in recent years, of scarcity of resources, threats to their
autonomy and the legitimacy of their democratic electoral process, in addition to the repeated
attempts to denigrate the image of public HEIs through false or out of context news, it has
shown the indispensability of the relationship between universities and their stakeholders, in
particular, the expansion of spaces for participation and involvement of society, a legitimate
interested party, in universities; and these, a better occupation of their spaces in the political,
economic and social contexts. It is also important that this interaction translates into learning
for both parties, so that, together, they can foster an environment in which knowledge services
reach their real value and political and social recognition, as well as the results generated by the
university are the result of a governance system that drives the pursuit of excellence in
generating value, in a sustainable way, with effective and useful responses to the needs or
demands of public interest, converted into improvements that promote significant changes in
its surroundings.

Keywords: Public Governance. University Governance. Excellence in Management.
University Management. Interested parts. Generation of Value for Society.
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1 INTRODUCAO

As Universidades, como institui¢do publica, t€m a complexa missao de preservagao,
geragao e difusao do saber. Estudiosos e profissionais do campo ressaltam a grande importancia
das institui¢des universitarias visto que, além de retratar a Sociedade onde estdo inseridas, t€ém
uma importante funcdo junto a essa Sociedade, seja na formacdo, no pensamento critico, na
producao de conhecimentos que favorecam o desenvolvimento do pais ou na concreticidade
dos direitos sociais (CALDERON, 2008; RISTOFF; SEVEGNANI, 2006; CHAUI, 2003;
ANDRADE, 2002). Ademais, ao considerar o saber pelo prisma do direito do cidaddo, a
universidade valoriza a democratizagdo e se desdobra para refrear a despersonalizacdo e refletir
uma sociedade em que os valores democraticos da cidadania sejam imperativo ético e politico
da vida universitaria (BERNHEIM; CHAUT, 2008).

A governanga descreve o0 modo como 0s mecanisSmos, 0S processos € a gestdo sdo
conduzidos e utilizados, no cumprimento da missdo e na busca dos objetivos almejados pela
institui¢do, assim como a forma de relacionamento entre a institui¢ao e seus diferentes publicos
ou partes interessadas pertinentes. Quando aplicada no ambito da educagao superior publica,
sobretudo nas universidades federais brasileiras, a governanga revela a complexidade dos
mecanismos de ajuste dessas organizacdes altamente especializadas, por nelas concentrarem
autoridade, poder e autonomia (GESSER; OLIVEIRA; MACHADO, 2017; GESSER et al.,
2021), além de estarem inseridas em diferentes ambientes institucionais com perspectivas
distintas, seja com o foco nos mecanismos internos de ajuste a organizag¢do universitaria ou nas
estruturas de gestdo desenvolvidas com os agentes da comunidade externa
(BALBACHEVSKY, KERBAUY E FABIANO, 2016).

Nesse contexto, Silva (2016) destaca praticas de governanga universitaria, com base
em trés dimensdes: a transparéncia (divulgacdo de informagdo para os diferentes segmentos
universitarios, divulgagdo de relatorios adicionais aos exigidos legalmente e apresentacao de
relatorios contdbeis com padrdes internacionais); a prestacdo de contas (divulgacdo de
relatorios anuais de gestdo, submissdo a auditoria externa e divulgagdo de informacdes sobre a
remuneracgdo e beneficios dos gestores); e a responsabilidade social (acdes de conformidade
com as leis e regulamentos, cédigo de conduta proprio e avaliagdo da imagem da organizacao
e da satisfagdo de partes interessadas).

Em outras palavras, a governanga universitaria reflete a melhor forma de organizacao,

altamente especializada e exigente, em um contexto de grande relevancia para a qualidade da
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formagao profissional, a autonomia, o0 comprometimento com a pesquisa ¢ a formagao cidada

como um todo (SAMPAIO; SANTOS, 2016).

1.1 TEMA, PROBLEMA E PERGUNTA DE PESQUISA

As Instituigdes de Educacao Superior (IES) constituem—se em sistemas educacionais
de extrema relevancia para o desenvolvimento cientifico e tecnologico do Brasil. A
Universidade Federal, 6rgao publico da administracdo direta, possui um conjunto de
especificidades, a comegar pela indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensao.
Especialmente a partir do processo de expansao e interiorizagdo das Universidades publicas,
ocorrido nas duas ultimas décadas deste século, bem como em funcdo do volume de recursos
publicos nelas investidos, os desafios a gestdo universitaria sdo crescentes. E dada a pressdo
para que as Universidades melhorem a qualidade dos seus resultados entregues a sociedade, e
também por delinear-se como uma estrutura matricial na qual suas dinamicas integrativas se
organizam parcialmente, tanto no interior quanto no exterior da instituicdo (KLEIN; PIZZIO;
RODRIGUES, 2018), a superagdo desses desafios, via de regra, requer a integragdo e
envolvimento de multiplos atores, aspectos estes essenciais para a governanga, sobretudo no
setor publico.

Consolidada e aprofundada inicialmente no contexto das corporagdes financeiras, a
governanga tem abarcado abordagem cada vez mais plural, de forma a configurar novos
mecanismos de controle e suporte a gestdo. Para tanto, teorias consagradas nas areas da
Administra¢do e Economia passaram a ser revisitadas, dentre elas, a Teoria da Firma (COASE,
1937), Teoria dos Agentes ou da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), Teoria dos
Stakeholders (FREEMAN, 1984), Estruturas de Propriedade (SHLEIFER; VISHNY, 1997;
SILVEIRA, 2002, 2004), dentre outras. Com o objetivo de tipifica-la para outros contextos e
ambientes, Governanca, em sentido mais amplo, ou Governanga Corporativa, focada em
empresas ou corporagoes, tem amplitude de abordagem tanto para organizagdes privadas como
publicas, tais como: Organizagdes Financeiras e Societarias (SILVEIRA, 2002; 2004), Fundos
Setoriais (DERENUSSON, 2004), Arranjos Produtivos Locais (GRACA, 2007), Parques
Cientificos e Tecnologico, ambientado no Brasil (GIUGLIANI, 2011), Organiza¢des de Ensino
Superior, incluindo Universidades (DUARTE, 2007; AMARAL; SORNBERGER, 2014,
BALBACHEVSKY, KERBAUY E FABIANO, 2016; GANGA CONTRERAS E NUNEZ-
MASCAYANO, 2018; GESSER et al., 2021), Secretarias de Desenvolvimento Regional (DIAS,
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2012), acrescentando, a partir da presente pesquisa, um novo contexto: Universidades publicas
Federais Brasileiras.

Como a literatura apresenta diferentes abordagens a governanga publica, ou a
governanga aplicada no setor publico, sua constru¢dao teodrica tem sido influenciada por
multiplas narrativas. Seja no campo da ciéncia politica, da economia ou da administragdo
publica, as abordagens mostram a governanga publica em uma perspectiva relacional, dinamica,
complexa e multidimensional. A direcao que se percebe ¢ em busca de uma gestao publica cada
vez mais democratica, aberta e participativa: um Novo Servico Publico delineado com o
propésito de criar valor publico para a sociedade (MOORE; KHAGRAM, 2004;
BENINGTON; MARK, 2011; DENHARDT, 2012; SECCHI, 2009).

Compreender o conceito de governanga no setor publico requer a reflexdo sobre os
atributos peculiares desse segmento, caracterizado por, historicamente, ter consideravel
dificuldade em determinar seus objetivos e formas mais eficientes de alcanga-los, bem como de
mensurar os resultados de suas politicas publicas (MATIAS-PEREIRA, 2010; SECCHI, 2009).
Quando essa configuracdo se soma as caracteristicas da administragdo direta, de competicdo
diminuida, fracos incentivos internos a motivacao e direcionamento do comportamento da
burocracia (EVANS, 2004), tende a levar esse tipo de organizagdo a utilizar uma estrutura de
governancga do tipo hierarquica, ou seja, baseada na total internalizac¢do das atividades (DIXIT,
2002; EVANS, 2004; PERES, 2007).

Dentre os desafios postos a gestdo das Universidades, tem-se a busca por instrumentos
integradores de esforcos que viabilizem o alcance de niveis de exceléncia na geracdo de valor
publico para a sociedade, seja no ensino, na pesquisa ou na extensao, em um ambiente de alta
complexidade por envolver varios atores e grupos de interesse, com necessidades diversas e
muitas vezes conflitantes (GESSER et al., 2021).

No Brasil, o tema governanga nas universidades € pouco explorado e delineado sob as
bases da governanga corporativa ou da governanga publica. No entanto, estudos conduzidos por
Balbachevsky, Kerbauy e Fabiano (2016), mostram a governanga na universidade brasileira
como a combina¢do de dois modelos. O primeiro modelo tem por base a representacdo de
interesses, fortemente calcados no dinamismo interno, em grande parte, fruto da acomodagao
de interesses divergentes na instituicao. Ja o segundo, tem a universidade como instrumento de
politica nacional e esta alicercado na capacidade de o Estado dar dire¢do e sentido a mudanga
institucional. A composicao dessas duas dinamicas, para os autores, cria fatores relevantes de

tensao na relacdo da universidade com a burocracia estatal.
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Contudo, em sentido stricto, os estudos ndo deixam claro se existe ou como sio as
praticas de Governanca Publica nos orgdos ligados ao executivo federal, sobretudo nas
Universidades Federais brasileiras.

No contexto brasileiro, a exceléncia na gestao publica fundamenta-se nos principios
da administragdo publica conjugado com outros sete principios ou orientagdes, os quais fazem
parte dos “fundamentos constitucionais” orientadores do Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica — MEGP (BRASIL, 2014a).

Dentre os principios, dois em especial se mostram diretamente relacionados com a
Governanga Publica: o “Principio da participagdo social na governanga das instituigdes” € o
“Funcionamento em rede e parceria com a sociedade civil”. No primeiro caso, a propria
Constituicdo Federal (CF) de 1988 prevé o hibridismo de praticas representativas e
participativas, quando essa dispde que todo o poder emana do povo, que o exerce por meio de
seus representantes, em uma democracia representativa ou diretamente por meio de uma
democracia participativa (BRASIL, 1988). J4 o segundo, representa a clara orientacao
constitucional, especialmente no tocante a Ordem Social (Titulo VIII da CF), para que se
estabelecam parcerias entre o Estado e a Sociedade Civil, por meio da acdo articulada,
complementar ou concorrente, no provimento de servigos de interesse social, de forma a
fortalecer as relacdes de cooperagdo, dentro de um espirito de confianga mutua entre os agentes
estatais e privados (BRASIL, 2014; 2014a; 2017).

Destarte, para que o Estado seja efetivo no provimento de servicos de interesse social,
como os educacionais, em todos os niveis, € em especial na educagdo superior por ser o locus
de formagao de profissionais € em especial para os demais niveis de ensino, ¢ imprescindivel
que se encontrem respostas efetivas as complexas variaveis do contexto atual da gestdo
universitdria, como, questdes relacionadas a autonomia, avaliacdo, missdo, critério de
qualidade, educagdo continuada, internacionalizacdo e integragdo latino-americana (DUTRA,
2011; MINTZBERG, 2006; TOURINHO, 2013). Com isso, buscam compreender como
instrumentos integradores de esforcos podem proporcionar as universidades um ambiente
organizacional de exceléncia, fundamentado na ética nos relacionamentos com todos os seus
publicos, em todos os niveis e dimensdes, sobretudo no que tange aos aspectos de cultivar a
transparéncia, informar e respeitar os variados publicos e gerar valor social.

Embora esses aspectos sejam cruciais, o conhecimento produzido sobre o tema
governanga e sua aplicacdo em universidades federais brasileiras ¢ incipiente; e dado os poucos
artigos cientificos localizados na literatura, depreende-se que ha caréncia de investigagdo

cientifica no Brasil acerca dessa tematica (GESSER et al., 2021). Da mesma forma, a gestdao
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universitaria, enquanto pratica muitas vezes negligenciada nas Institui¢des de Educacao
Superior (MEYER JUNIOR; SERMANN; MANGOLIM, 2004), prescinde de maior atengao e
interpretagio por parte dos estudiosos da administragio (MEYER JUNIOR, 2014).

Assim, dada a relevancia dessas institui¢des — universidades federais brasileiras, o
ponto focal que orientou o desenvolvimento do presente estudo e representa a questdo geral
(pergunta de pesquisa) estd centrado no seguinte questionamento: Como as praticas de
governanc¢a publica na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestao na
geracio de valor para a sociedade?

Como desdobramento da questdo geral foram agregadas questdes especificas, com
vistas a busca de respostas e a consecucao do trabalho. Sao elas:

(1) Como se caracteriza o sistema (ambiente) da universidade quanto as concepgdes sobre
governanga publica, busca pela exceléncia em gestdo, partes interessadas e geracdo de
valor publico?

(2) Quais sdo as praticas de governanga publica instituidas na Universidade Federal de
Santa Catarina?

(3) Quais os elementos que facilitam ou dificultam a busca pela exceléncia na geracdo de
valor publico estdo contidos nas concepcdes e praticas de governanga publica na
Universidade Federal de Santa Catarina?

(4) Quais elementos propor para a formulacdo de um framework de governanca
universitaria que impulsione a busca pela exceléncia na gestdo da Universidade Federal

de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

Em busca de respostas a essas questdes, foram estabelecidos os objetivos da pesquisa,

geral e especificos, conforme se apresenta nos topicos seguintes.
1.2.1 Objetivo Geral
Para possibilitar respostas a questdo geral apresentada, o presente estudo tem como

objetivo geral analisar como as praticas de governanca publica na universidade

impulsionam a busca pela exceléncia em gestio na geragio de valor para a sociedade.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos, que possibilitam a busca de respostas as questdes especificas
elaboradas foram estruturados em quatro etapas operacionais, quais sejam:

(1) Caracterizar o ambiente da universidade a partir das concepgdes sobre governanga
publica, busca pela exceléncia em gestao, partes interessadas e geracao de valor para
a sociedade.

(2) Identificar as praticas de governanga publica instituidas na Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC).

(3) Revelar os elementos facilitadores ou dificultadores da busca pela exceléncia na
geracdo de valor publico na Universidade Federal de Santa Catarina, a partir das
concepgoes e praticas de governanga identificadas.

(4) Propor elementos para a formulacdo de framework de governanga universitaria que

impulsione a busca pela exceléncia na Universidade Federal de Santa Catarina.

1.3 JUSTIFICATIVA

A busca pela exceléncia em gestdo ¢ um processo continuo empreendido por
organizagoes publicas e privadas ao redor do mundo, sobretudo por aquelas que necessitam
estabelecer diferenciais de qualidade comparaveis a padrdes internacionais. No Brasil, a
Administragdo Publica tem se orientado, gradativamente nas ultimas décadas, pela busca da
melhoria dos servigos prestados a sociedade por meio da evolucao de programas de qualidade
levado a efeito pelo Governo Federal com proposito de consubstanciar a sua atuagdo para
alcance das estratégias nacionais, em especial, o aumento da competitividade do Pais (BRASIL,
2014a; ALGARTE; QUINTANILHA, 2000). Desde 2005, a énfase tem sido no Programa
GesPublica, uma politica formulada com a premissa de que a gestdo de o6rgdos e entidades
publicos pode e deve ser excelente e comparavel com padrdes internacionais de qualidade em
gestdo, mas ndo pode e nem deve deixar de ser publica. Em uma nova fase, o GesPublica que
tem como instrumento o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica — MEGP (BRASIL, 2014)
reforga principios e conceitos, tais como: o Foco no valor publico entregue ao cidadado; a
Simplicidade; a Agilidade; a Economicidade; a Escalabilidade e disponibilidade das solucdes
propostas; a Adaptabilidade e o aprendizado social; a Abertura e transparéncia; e a Cooperagao

radical e Inter setorial.
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Assim, a exceléncia da gestdo publica requer ado¢do de métodos e instrumentos de
gestdo adequados, eficazes e eficientes, que favorecam o alcance de padrdes elevados de
desempenho e qualidade em todas as dimensdes que compdem o MEGP (BRASIL, 2014a).
Dentre as dimensdes do MEGP, uma em especial integra o presente estudo: a dimensdo
Governancga. Ao inserir a governan¢a como uma das oito dimensdes, o pressuposto do modelo
¢ de que a governanca seja um dos pilares para a busca da exceléncia, juntamente com as
dimensdes Estratégia e Planos; Publico-alvo; Interesse Publico e Cidadania; Informacao e
Conhecimento; Pessoas; Processos; ¢ Resultados (BRASIL, 2014a)

Em ambientes dindmicos e de pluralidade de ideias, que promovem mudangas
continuamente, como ¢ o caso das universidades, a gestdo profissional fortalece a busca por
alternativas no ato de gerenciar fundamentado em ag¢des estratégicas e de avaliacdo permanente,
para que seja sustentdvel. Assim, a Administragdo Universitdria ¢ compreendida como o
“processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da universidade, e
de usar todos os seus recursos disponiveis para atingir os objetivos de: formar quadros
profissionais de nivel superior; realizar pesquisa ¢ extensao; bem como dominar e cultivar o
saber humano” (SCHLICKMANN; MELO, 2013, p. 6).

Com isso, do ponto de vista da importancia, este estudo se justifica pelo aspecto tedrico
e pratico, além de ser relevante tanto para os pesquisadores do campo da Administragdao Publica
e Gestdo Universitaria quanto para os gestores de Universidades e formuladores de planos de
longo prazo para a educagdo superior publica, como politica ptiiblica de Estado. Do ponto de
vista da geracdo de novos conhecimentos no campo da administragdo publica e da gestdo
universitaria, justifica-se por considerar que as organizagdes publicas “constituem o principal
instrumento estratégico de acao usado pela administragdo publica para a producao dos servigos
publicos” (DENHARDT, 2012, p. xi) e, por isso, investigar e discutir a governanga publica no
ambito dos 6rgdos do executivo federal e, especificamente uma governanga que contribua para
o alcance de melhorias que levem a padrdes de qualidade comparaveis mundialmente pelas
universidades publicas brasileiras, torna-se imperioso dado a relevancia do papel do Estado no
desenvolvimento de uma educacdo superior democratica e de qualidade, para além da
perspectiva gerencialista (IGLESIAS, 2010; BRASIL 2014; 2014a; IFAC, 2013).

Ademais, a aplicagdo das teorias a pratica torna-se vital para melhor se compreender
o fator governanca na qualidade da gestao publica e sua pertinéncia social. E por ser de natureza
organizacional publica, discutir a governancga e sua aplicagdo nas e pelas Institui¢des Federais
de Educacdo Superior (IFES) pode contribuir para melhor compreensao da esséncia da fungao

institucional que devem desempenhar enquanto atoras-chaves nas estratégias de
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desenvolvimento da nacdo e da localidade na qual estdo inseridas, principalmente, mas nao
limitada a formagdo de recursos humanos de alto nivel nos diversos cursos de graduacdo e de
poOs-graduagao stricto-sensu do pais ou da Regido, estejam ou ndo estas estratégias explicitas
nos planos de longo prazo nacional ou regionalmente estabelecidos.

Ainda do ponto de vista teorico, ha necessidade de novos estudos no campo da gestao
universitaria, uma vez em constru¢cdo (SCHLICKMANN; OLIVEIRA; MELO, 2014), de forma
a fortalecer os temas relativos a educagao superior, planejamento, desenvolvimento e avaliagdao
(incluindo indicadores) para consolida-los como tematicas educacionais inerentes, transversais
e integradas aos variados aspectos da formagao de recursos humanos de alto nivel nos diversos
programas de pos-graduacao stricto-sensu do pais.

Do ponto de vista da viabilidade, o estudo mostra-se factivel, uma vez que ha amplo
acesso ao material tedrico disponivel nas bases cientificas de maior relevancia para as ciéncias
sociais, como Web of Science e Scopus, e, em especifico, para o campo da Gestdo Universitaria,
na base Redalyc, dentre outros. Outro aspecto importante refere-se a liberdade para a coleta de
informagdes disponiveis nos sitios eletronicos das Universidades e suas instancias reguladoras
e de avaliacdo — a Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e
o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), bem como
de orgdos de controle externo como o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Controladoria
Geral da Unido (CGU), responsaveis, dentre outras fungdes, pela elaboracao de diretrizes para
prestacdo de contas pelos oOrgdos publicos, inclusive as Universidades. A orientagdo de
professores doutores com vasta experiéncia, tanto em pesquisas no campo quanto na pratica da
gestdo universitaria, também podem ser elencada como fator de viabilidade do estudo. Quanto
ao custo do projeto, as visitas in loco necessarias foram custeadas com recursos proprios da
pesquisadora, reforcados com a bolsa de doutorado patrocinada pela Capes, por meio da
Fundacao de Amparo a Pesquisa de Rondonia (FAPERO).

Considera-se também como relevante neste estudo a caracterizacdo do sistema
(ambiente) das universidades em relacdo a governanca publica e aos critérios de exceléncia em
gestdo uma vez que o que estd implicito ¢ a busca por geracao de valor no servigo publico num
contexto especifico: Educagdo Superior, aqui entendida como um bem publico. Entende-se que
neste ambiente estdo inseridos os atores sociais e as instituigdes que se relacionam com o
sistema, provendo a sua existéncia através da extragdo, consumo, producao ou comercializagao
de materiais e produtos provenientes do uso e manejo dos recursos disponiveis e, dentre estes,
o conhecimento como o principal recurso manejado pela educacdo superior na producdo de

ciéncia, tecnologia e inovacao.
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Do ponto de vista da originalidade do estudo, foi realizada no primeiro semestre de
2017 exaustiva busca em bases cientificas consolidadas, como Portal Periédico Capes, Web of
Science, Scopus e Redalyc e nao foram encontrados estudos que abordem os aspectos praticos
da governanga publica com abordagem a exceléncia em gestdo, aplicadas no contexto de uma
universidade publica, o que mostra ser um tema a ser explorado. Embora na busca pelo termo
‘governanga universitaria’ em sua tradugdo para o espanhol gobernanza universitdria e para o
inglés university or universitary governance tenham retornado dezenove estudos sobre
governanga ¢ universidade, o mais antigo datado de 1994, quase que em sua totalidade as
abordagens dizem respeito a dimensao politica da governanca e suas implicagdes nas relagdes
com o Estado, muitos deles com énfase nas Reformas do Estado.

O que mais se aproximou do estudo aqui pretendido e que envolve governanga no
contexto das universidades publicas foi desenvolvido por Bratianu e Pinzaru (2015), na
Romeénia. Estes autores pesquisaram a Governanca da Universidade como uma for¢a motriz
estratégica e desenvolveram o estudo com o objetivo de analisar diferentes modelos de gestao
das universidades, da Europa, Estados Unidos, Australia e Japao para descobrir quais os fatores-
chave de sucesso para a gestdo das universidades para se tornar uma for¢a motriz estratégica.
No referido estudo, a Governanga da Universidade foi definida como as formas constitucionais
e processos por meio dos quais as universidades governam seus assuntos, ressaltando o papel
importante da governanca, ndo apenas para garantir a prestacdo de contas para os fundos
recebidos do governo, mas na abertura da universidade para as necessidades mais amplas da
sociedade.

O estudo de Bratianu e Pinzaru (2015) apresenta como conclusao que o modelo de
governanga da universidade nos EUA ¢ semelhante, em muitos aspectos da governanga
corporativa, o que cria uma for¢a motriz estratégica; no Reino Unido, o modelo Oxbridge,
famoso pela gestdo das universidades, baseia-se essencialmente no autogoverno académico,
porque foi derivado do conceito medieval de uma guilda de mestres reconhecidos pelo Papa
como uma corporac¢do académica de ensino superior; ja no Japao e Australia, as universidades
foram incorporadas com um impacto significativo na governanga.

Assim, os potenciais resultados do estudo abrangendo a governanca e a exceléncia
na universidade pode ser considerado um encontro entre oportunidades. Oportunidade para as
Universidades Federais, sobretudo, no cenario atual de escassez de recursos e cortes
orcamentarios com maior exigéncia de qualidade, eficiéncia e transparéncia no uso de recursos
publicos — o que requer maior e melhor articulagdo com as partes interessadas

(BALBACHEVSKY; KERBAUY; FABIANO, 2016). Oportunidade também para a
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pesquisadora, parte deste sistema, como docente e pesquisadora de uma Universidade Federal,
com uma vasta experiéncia na gestdo da qualidade em unidades educacionais da educagao
basica e atuagdo como avaliadora de programas de exceléncia em gestdo, como o GesPublica
e o PNQ, na implantagdo e auditoria de sistemas de gestdo da qualidade baseados na norma
ISO9000, bem como na presidéncia da Comissdo que coordenou a elaboracdo do Plano de

Desenvolvimento Institucional 2014-2018 da Universidade na qual atua.

1.4 DEFINICAO DE TERMOS

Para uma melhor compreensdo dos constructos desenvolvidos a partir da tematica
definida para a pesquisa, neste topico sdo apresentados alguns termos-chave que serdo
utilizados com a especificag@o do real sentido que se quer dar a terminologia no presente estudo,
seja empregando termos especializados, palavras antigas com sentido novo ou palavras que
podem levar a dupla interpretagdo. Sao elas: Accountability, Busca pela Exceléncia em Gestao,
Gestao Universitaria, Governancga Publica, Governanca Universitaria, Novo Servi¢o Publico,

Stakeholders / Partes interessadas, Valor Publico, Valor para a Sociedade.
Accountability:

No servigo publico, accountability pode ser compreendida como a prestacao de contas
e de responsabilizagdo dos agentes publicos, num contexto de transparéncia para garantir a
efetividade da aplicagdo dos recursos colocados a disposicdo dos oOrgdos e entidades. A
prestacdo de contas ndo deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, mas
contemplar também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acao gerencial e
que conduzem a criacdo de valor para a organizagdo e para as partes interessadas pertinentes.
(IBGC, 2009; BRASIL 2014). A Accountability no setor publico, como preconizam Romzek e
Ingraham (2000), podem se categorizar em quatro tipos: hierarquica, profissional, legal e
politica, sendo as duas ultimas as categorias mais encontradas (DUARTE ET AL, 2018), o que
indica que “a fonte de expectativa e/ou controle localiza-se no ambiente externo, mais
especificamente relacionado ao cumprimento das leis e ao oferecimento de resposta ao cidadao

e aos orgaos de controle.” (p.459).
Busca pela Exceléncia em Gestio:

A busca pela exceléncia ndo visa o alcance da perfeicdo e sim a auséncia da
acomodacdo e da inércia. A exceléncia vem de dentro para fora, como uma vontade

avassaladora de tornar algo melhor, para si mesmo e para os outros. Ao dar o primeiro passo, a
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organiza¢do ja estard andando ao encontro dela e para continuar no caminho ¢ necessario
desenvolver uma estrutura interior com fundamentos solidos, numa perspectiva de
aprendizagem e melhoria continuas envolvendo reflexdo-agao-reflexao-agdo.... A busca pela
exceléncia em gestdo publica pressupde atencdo prioritaria ao cidaddo e a sociedade na
condicao de usuarios do servigo publico, de destinatarios da agdo decorrente do poder de Estado

e de mantenedores do Estado. (REIS, 2010; LIMA, 2013)
Gestao Universitaria:

A gestdo universitaria ¢ uma teoria permeada pela administragdo de empresas e pela
administracdo publica, mas que apresenta suas especificidades dada a complexidade das
organizagdes sobre as quais encontram suas andlises: as universidades. As instituigdes
universitarias, por sua vez, além de retratar a Sociedade na qual estdo inseridas, possuem uma
importante e complexa missdo de preservagdo, geracdo e difusdo do saber, por meio da
indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo junto a essa Sociedade, seja na formagao, no
pensamento critico, na producao de conhecimentos que favoregam o desenvolvimento do pais,
na concreticidade dos direitos sociais ou na defesa do Estado Democratico de Direito. (MEYER

JUNIOR, 2014; BALDRIDGE, 1971; SCHMITZ JR, 2019)
Governanca Publica:

Governanga publica ¢ o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a gestdo, com vistas a condugdo de
politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade. As abordagens a
Governanca Publica na literatura estdo relacionadas, por um lado, a melhoria do gerenciamento
dos processos e atividades para alcance da eficiéncia, eficacia e efetividade, com transparéncia
e responsabilizacdo pela prestacdo de contas; e, por outro, a uma forma de coordenagdo de
multiplos atores politicos, administrativos, economicos e sociais, tendo a cooperagdo como fio
condutor do desenvolvimento que cada parte interessada deseja e o Estado como articulador
principal dos atores para que a cooperagdo se efetive. (BIZERRA et al, 2011; BRASIL, 2014;
2017; DIAS, 2012).

Governanca Universitaria:

A Governanca Universitaria tem seu conceito formado a partir da aplicacdo da
abordagem da governanga (corporativa e publica) ao contexto universitario, sob dois pontos de
vista distintos: o primeiro focado nos mecanismos de ajustamento internos a instituicdo e o

segundo nas estruturas de coordenacdo que a universidade desenvolve com atores societais
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externos. Tendo em vista as caracteristicas das universidades, sobretudo as universidades
publicas, seu dinamismo, organizacdo e légica anarquica, a governanga universitaria pode ser
compreendida como um conjunto de mecanismos complexos de ajuste que combinam logicas
hierarquicas, de mercado e de acordos mutuos colocados em pratica para a coordenacao de
diferentes microambientes institucionais, a fim de melhor atender as demandas e aos desafios
internos e externos para a geragao de valor para a sociedade. (BALBACHEVSKY, KERBAUY, 2016;
GANGA CONTRERAS E NUNEZ-MASCAYANO, 2018; GESSER et al., 2021)

Novo Servico Publico:

O Novo Servico Publico ¢ a teoria de administracdo publica proposta pelo professor
Robert B. Denhardt e esta alicergada sobre sete principios: “servir cidaddos e ndo consumidores;
perseguir o interesse publico; valorizar a cidadania e o servigo publico; pensar estrategicamente,
mas agir democraticamente; reconhecer a complexidade da prestagdo de contas; servir € nao

dirigir; e valorizar as pessoas e nao a produtividade.”. (DENHARDT, 2012, p.60)

Stakeholders ou Partes Interessadas:

Sao pessoas, grupos de interesses, clientes, fornecedores, funcionarios, governos, a
comunidade que circunda ou convive com a organizacdo, enfim, aqueles que interagem e
podem exercer algum tipo de influéncia ou ser influenciado pelas atividades ou resultados da
organiza¢do. Cada um deles, de acordo com sua especificidade, realiza trocas com a
organizacgao e, nessa interacao espera que suas necessidades ou expectativas sejam atendidas.
Para obter desempenho satisfatorio, a organizacao publica deve buscar conhecer quem siao os
principais stakeholders, a importancia relativa de cada um deles e o que esses esperam como

resultados. (BRYSON, 1995; FALQUETO; HOFFMANN; GOMES, 2013)
Valor Publico:

O valor publico ¢ compreendido como os resultados do aumento de eficiéncia e
eficacia entregues para os cidaddos a partir da acdo governamental, cujo conceito estd
diretamente ligado as questdes que envolvem a legitimidade, o resgate da responsabilidade
objetiva do Estado, em face da ado¢ao de mecanismos privados e o envolvimento da sociedade
na gestao dos servigos publicos. (MINTROM, LUETJENS, 2015; MOORE, 1994; MOORE,
KHAGRAM, 2004).

Valor para a Sociedade:
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Valor para a sociedade sdo os produtos e os resultados gerados, preservados ou
entregues pelas atividades de uma organizacdo, que representem respostas efetivas e uteis as
necessidades ou as demandas de interesse publico e modifiquem aspectos do conjunto da
sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens

e servigos publicos. (DENHARDT, 2012, MOORE, KHAGRAM, 2004, BRASIL, 2014)

1.5 ORGANIZACAO DOS CAPITULOS DA TESE

O presente estudo foi estruturado em seis capitulos, incluindo o primeiro, no qual este
topico se insere. Os demais capitulos sdo constituidos pelo Referencial Teorico-Empirico,
Percurso Metodolédgico, Resultados e Discussao, Proposi¢do de Elementos para um Framework
de Governanga, Consideracdes Finais e Referéncias

No capitulo dois — Referencial Teorico-empirico, ¢ apresentada a fundamentacao
teorica de referéncia para embasar a constru¢do dos instrumentos de coleta, a discussao e a
analise dos dados, constituida de quatro subcapitulos: (i) Novo Servigo Publico e Governanga
para Geracdo de Valor, com abordagens a Administracdo Publica Gerencial, ao Novo Servico
Publico, a Governanga Publica, as Partes Interessadas, a Geragao de Valor Publico e aos Riscos
e Controle no Executivo Federal Brasileiro ; (i1) Gestao para a Exceléncia no Servico Publico,
com resgate teorico da gestdo da qualidade a busca pela exceléncia em gestao, com descrigdao
do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) do Programa Nacional de Gestao Publica
e Desburocratizacdo — Gespublica, instituido pelo Governo Federal; (iii) Gestdo Universitaria,
com discussoes acerca do movimento que busca consolidar uma teoria da Gestdo Universitaria
e abordagens a gestdo dos recursos materiais, financeiros, tecnoldgicos, humanos,
organizacionais e legais da Universidade, bem como aos desafios para a gestdo dos servigos do
conhecimento que envolvem a indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo; e (iv)
Governanca Universitaria ¢ a Busca pela Exceléncia nas Universidades Federais Brasileiras,
no qual sdo abrangidos aspectos tedricos e praticos da literatura acerca das concepgdes sobre
governanga e exceléncia nas Universidades, dos stakeholders como elementos de complexidade
para a gestdo, dos desafios emergentes da gestdao da responsabilidade e dos riscos, culminando
na universidade vista como um sistema complexo com as implicagdes para a governanga
Universitaria, a busca pela exceléncia e a geragao de valor.

No capitulo trés, Percursos Metodologicos, sdo abordados: o tipo e desenho da

pesquisa; o locus e os sujeitos da pesquisa; as etapas operacionais da pesquisa; as variaveis de
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estudo; os tipos, os instrumentos de coleta, as fontes de dados; as etapas da pesquisa e as
ferramentas analise e forma de apresentacdo dos resultados; e as limitagdes da pesquisa.

No capitulo quatro, Resultados e Discussao, sao abordados os resultados obtidos a
partir do tratamento e andlise dos dados coletados, na mesma sequéncia dos objetivos
especificos estabelecidos. No primeiro topico sdo apresentadas e discutidas as caracteristicas e
concepgdes da governanca, exceléncia, partes interessadas e geracdo de valor na universidade.
No segundo, as praticas de governanga instituidas na universidade. No terceiro, os facilitadores
e dificultadores da busca pela exceléncia e da geracao de valor na universidade, na visao dos
gestores.

No capitulo cinco sdo apresentados os elementos propostos para a formulagdo de um
framework de governanga universitaria que impulsionem a busca pela exceléncia na geracao de
valor pela Universidade.

Por fim no capitulo seis, Consideracdes Finais, sdo apresentadas as respostas
encontradas para as questdes geral e especificas direcionadoras do estudo, a conclusdo,
limitagdes importantes da pesquisa e possibilidades de novos estudos complementares a partir
dos achados da tese.

Ap0s o capitulo seis seguem as Referéncias e os Apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

O referencial teorico representa a base teorica e conceitual de todo trabalho cientifico.
Especificamente no presente estudo traz os autores e obras que o fundamentam teoricamente e
ajuda na demonstragdo do arranjo tedrico que vai ser testado na busca pela resposta a pergunta
de pesquisa: Como as praticas de governanc¢a publica na universidade impulsionam a
busca pela exceléncia em gestao na geracio de valor para a sociedade?

Para embasar a constru¢do dos instrumentos de coleta, a discussao ¢ a analise dos
dados, este capitulo constitui-se de quatro subcapitulos: (i) Novo Servigo Publico e Governanga
para Geragdo de Valor, com abordagens & Administragdo Publica Gerencial, ao Novo Servigo
Publico, a Governanca Publica, as Partes Interessadas, a Geragao de Valor Publico ¢ aos Riscos
e Controle no Executivo Federal Brasileiro ; (i1) Gestdo para a Exceléncia no Servigo Publico,
com resgate tedrico da gestdo da qualidade a busca pela exceléncia em gestdo, com descrigao
do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) do Programa Nacional de Gestao Publica
e Desburocratizacdo — Gespublica, instituido pelo Governo Federal; (iii) Gestao Universitaria,
com discussdes acerca do movimento que busca consolidar uma teoria da Gestdo Universitaria
e abordagens aos desafios para a gestdo dos servigos do conhecimento que envolvem a
indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo; e (iv) Governanca Universitaria e a Busca
pela Exceléncia nas Universidades Federais Brasileiras, no qual sdo abrangidos aspectos
teoricos e praticos da literatura acerca das concepgdes sobre governanca e exceléncia nas
Universidades, dos stakeholders como elementos de complexidade para a gestdo, dos desafios
emergentes da gestdo da responsabilidade e dos riscos, culminando na universidade vista como
um sistema complexo com as implicacdes para a governanga Universitaria, a busca pela

exceléncia e a geragdo de valor.

2.1 NOVO SERVICO PUBLICO E GOVERNANCA PARA A GERACAO DE VALOR

A administragdo publica como uma ciéncia subsididria da prépria administracao,
incorpora muito da administragdo de negodcios ou administragdo de empresas (DENHARDT,
2012). Exemplos sdo as classicas fun¢des do administrador — planejar, organizar, executar,
dirigir e controlar - também exercidas pelos administradores publicos; e a abertura de uma nova
empresa ou 6rgao publico para oferta de novos produtos ou servigos, os quais inevitavelmente
vao requerer a criacao formal da organizagdo, a defini¢cao dos objetivos e estratégias de atuagao,

estruturacao e formalizagdo dos processos-chaves relacionados as atividades-fim e meios,
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especificagdo e adogdo de tecnologias e corpo funcional com as competéncias essenciais ao
desenvolvimento do processo cognitivo no exercicio das fungdes e papéis organizacionais
(SALM; MENEGASSO, 2009).

Apesar do dominio da visdo convencional, argumentos importantes de contraponto
sempre estiveram presentes e, recentemente, impulsionaram novo foco no debate entre Nova
Gestao Publica e o Novo Servigo Publico (DENHARDT, 2012). Esse debate tem posicionado
os estudiosos e os profissionais diante de escolhas, as vezes paradoxais em relagdo ao futuro da
teoria e da pratica da administracdo publica. E, dentro desse debate, também se insere a
governanga publica, como elemento-chave na transicdo para uma forma democratica de
relacionamento estado-sociedade com a inclusdo de uma cidadania engajada e esclarecida.

Este campo de conhecimento, embora recente, tem sido objeto de inimeros estudos ao
redor do mundo, publicados em variados meios e formas e que, em muito, vém contribuindo
para o entendimento da evolugdo e consolidagdo da administragdo publica como campo
cientifico. Nos argumentos de Denhardt (2012, p. XIV), para se cumprir a promessa da
administragcdo publica como ciéncia, ¢ preciso “um redirecionamento na maneira como
enxergamos o campo” e leve a preocupacdo “ndo meramente com a administracdo
governamental, mas também com o processo mais abrangente de governanca e administracao
da mudanga” que objetive de fato “alcancgar valores societarios publicamente definidos™.

Destarte, neste capitulo, considera-se relevante compreender esse movimento de
transicao entre a Nova Gestao Publica € o Novo Servi¢o Publico ¢ a contribuicao de ambos ao
processo mais abrangente de governanga e administracdo da mudanga que levem ao alcance de
valores societarios publicamente definidos, como sugerido por Denhardt (2012), sobretudo pelo
fato de que as Universidades Federais, locus do presente estudo, integram a administragdo
publica indireta do executivo federal brasileiro, e também por ser a Educacao superior ptublica
um investimento alto que deve ser assumido pelo Estado como politica estratégica de
desenvolvimento.

Assim, para desenvolver este subcapitulo a partir de contribui¢des teoricas acerca do
“Novo Servigo Publico e Governanca para a Geragdo de Valor”, considerou-se essencial uma
abordagem integrada de tematicas imprescindiveis a compreensdo do caminho teorico e pratico
percorrido por estudiosos e operadores da gestdo publica, nesse movimento de transi¢ao entre
a Nova Gestao Publica (New Public Management - NPM) e o Novo Servigo Publico (New
Public Service - NPS) e suas respectivas contribui¢des no processo mais abrangente de
governanga e administragdo da mudanca. As abordagens foram estabelecidas em dois topicos,

com seus respectivos complementos: (i) Entre a Administragdo Publica Gerencial, Societal e o
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Novo Servigo Publico: a Governanga para a Geragdo de Valor (2.1.1), subdividido em
Movimento da Governanca Publica na Perspectiva do Desenvolvimento do Estado (2.1.1.1) e
As partes interessadas e a Geragao de Valor Publico (2.1.1.2); (i1)) Governanga Publica, Riscos
e Controle no Executivo Federal Brasileiro (2.1.2), com abordagens acerca dos Atributos,
Principios e Fungdes da Governanga Publica (2.1.2.1), Os Conceitos de Riscos e Controle nos
distintos papeis da Governanca e da Gestdo (2.1.2.2) e Praticas e Mecanismos de Governanca:

Liderancga, Estratégia e Accountability (2.1.2.3).

2.1.1 Entre a Administragao Publica Gerencial, Societal e o0 Novo Servico Publico: a
Governanca para a Geracao de Valor

Debates recentes no campo da administracdo publica, sobretudo nos Estados Unidos,
valendo de estudos do campo da ciéncia politica, de estudos organizacionais e outras areas,
caminham no sentido da estratégia em agdo ao enfatizar que “as organizagdes publicas
(repartigdes e 6rgaos do governo) constituem o principal instrumento estratégico de agdo usado
pela administragao publica para a produgao de servigos publicos” (DENHARDT, 2012, p. VI).

Em termos historicos deste campo de estudo, dentre os tedricos pioneiros que
buscaram analisar a administragao publica, dois em especial sdo indicados por Denhardt (2012):
Woodrow Wilson, que se ocupou em entender a tensdo entre politica e administragao publica e
buscar na gestdo administrativa principios cientificos que contribuiriam na melhoria da
eficiéncia das organizacdes governamentais; e Dwight Waldo que buscou estabelecer o campo
de conhecimento sobre economia politica enfatizando a liberdade como tema importante.

Contemporaneos, Wilson e Waldo construiram visdes diferentes da administragdo
publica (DENHARDT, 2012). O primeiro considerava que a administragdo, seja publica ou
privada, era a mesma e que as instituigdes governamentais seriam mais eficientes se geridas
como a firma; e defendia a separacgdo entre politica e administragdo para que ndo houvesse
influéncia de uma sobre a outra. Segundo Denhardt (2012), assim como fez Frederick Taylor
para a administrag¢do da firma, Woodrow Wilson também buscou a cientificidade moderna para
a gestdo das instituicdes governamentais. Em polo oposto, segundo Denhardt (2012), Waldo
defendia que a andlise da administracdo publica deveria ter como base a teoria politica e a
historia das ideias e observou que os primeiros escritos sobre administragdo publica acabaram
por influenciar os escritos posteriores. Dessa forma, aquilo que foi incluido ou deixado de fora

em seus estudos pelos pioneiros do campo, consolidou-se como base para as pesquisas
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posteriores, distanciando o campo da politica e o aproximando da administragdo (DENHARDT,
2012).

Ao revisar os varios estudos anteriores sobre o campo da Administragao Publica, com
fins de examinar trabalhos representativos e que contemplassem os compromissos € as visoes
de véarios grupos e €pocas, Denhardt (2012) constatou haver “mais consisténcia entre os
diversos tedricos do que imaginava encontrar” (p. XIII), nas dimensdes: trabalho dominante;
teoria da aprendizagem; teoria organizacional; os profissionais do campo; teoria e pratica; e
governo e governanca. O quadro 1 sintetiza as conclusdes acerca de cada dimensao do estudo.

Quadro 1 — Conclusdes acerca dos Estudos no Campo da Administracio Publica

Dimensao Conclusao
1. Trabalho Embora distintas teorias de organizagao publica, o trabalho dominante centrou-se na
ciominan te elaboragdo de um ‘modelo racional de administragdo’ e de uma visdo de accountability
democratica baseada implicitamente na dicotomia politica e administragao.
A abordagem limitou-se a um entendimento positivista da aquisi¢do de conhecimento,
2. Teoria da deixando de reconhecer ou de promover formas alternativas de enxergar as
Aprendizagem organizagdes publicas, uma vez que ndo conseguiu integrar explicagdo, compreensao e
critica nas teorias de organizagao publica.
A abordagem limitou-se aos interesses instrumentais expressos nas estruturas
3. Teoria hierarquicas, nao reconhecendo ou promovendo a busca de designs organizacionais
Organizacional | alternativos, por ndo ter conseguido integrar as questdes de controle, consenso e

comunicagao.

Por consequéncia, os profissionais tiveram a impressdo de que as teorias de organizacao
publica ndo tratavam de seus interesses, uma vez que ndo lhes ofereciam
especificamente um contexto moral para a agdo pessoal no processo de governanga.

4. Os Profissionais
do campo

Apesar do dominio da visdo convencional, sempre houve argumentos importantes de
contraponto e que recentemente impulsionaram novo foco no debate entre Nova Gestao
5.Teoria e Pratica | Publica ¢ o Novo Servico Publico. Esse debate posiciona os estudiosos e os
profissionais diante de escolhas dramaticas em relagdo ao futuro da teoria e da pratica
da administragdo publica.

Os desafios se tornam ainda mais importantes na medida em que se deslocam de um
foco exclusivo no governo para um foco mais abrangente na governanca, sobretudo na
governanca democratica em rede.

Fonte: adaptado de Denhardt (2012, p. xiii)

6. Governo e
Governanca

Conforme aponta Denhardt (2012), embora o foco dos estudos no campo da
administracdo publica ter sido na elaboracdo de um ‘modelo racional de administra¢do’ e de
uma visdo de accountability democratica baseada implicitamente na dicotomia politica e
administracao, os desafios do campo se tornam mais importantes com o deslocamento do foco
exclusivo no governo para o foco mais abrangente em governanca democratica, por envolver
varios atores.

Das conclusdes trazidas por Denhardt (2012), sintetizadas no quadro 1, muitas das

limitagdes apresentadas constituem também em oportunidades de avangco em estudos no
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campo de administragdo publica — o que, em certa medida, j& se observa nas abordagens acerca
da governanga publica, governanca no setor publico, governanga em rede, governanca
democratica. Um exemplo de temas abordados nos estudos sobre governanga sao as questoes
relativas ao controle, consenso e comunicagdo apresentadas por Denhardt (2012) nas
limitacdes da teoria das organizagdes. Outro exemplo sdo os estudos no campo da Gestao
Universitaria que, também, apresentam-se como formas alternativas de enxergar as
organizacdes publicas, no caso, as universidades, em suas especificidades.

Modelo organizacional que desfrutou notavel disseminagdo nas administragdes
publicas durante o século XX em todo o mundo foi a burocracia weberiana ou modelo
burocratico, atribuido a Max Weber, socidlogo alemao que analisou e sintetizou suas
principais caracteristicas (SECCHI, 2009). Este padrao de administragdo publica, alicercado
na forma mecanica de pensar, tinha como principais caracteristicas: a eficiéncia como objetivo
central; a igualdade social como valor; relagdo fechada com o ambiente; poder do estado
rigidamente centralizado; controle e previsibilidade como func¢des administrativas
enfatizadas; elaboracao de politicas publicas pela dimensao politica e execugdo pela dimensao
administrativa (SECCHI, 2009; DIAS, 2012). Em suma, um modelo reconhecido por enfatizar a
hierarquia, verticalizacao, rigidez e insulamento.

Novo modelo normativo pos-burocratico, a administracao publica gerencial ou nova
gestdo publica (new public management), emerge para a estruturacdo e a gestdo da
administracdo publica baseado em valores como eficiéncia, eficicia e competitividade
(SECCHI, 2009). Caracterizado pela importacdo direta de técnicas e modelos da
administracao de negocios privados para a instituicdo governamental, esse movimento que
iniciou nos Estados Unidos, disseminou por todo o mundo.

Ao analisar o contexto historico brasileiro nas ultimas décadas do século XX,
verifica-se que os brasileiros se engajaram no processo de redemocratizacao do pais, em busca
de uma reforma do Estado que considerasse construir um modelo de gestdo publica capaz de
torna-lo mais atento ao interesse publico, mais aberto as necessidades dos cidaddos e mais
eficiente na coordenagdo da economia e dos servicos publicos. Daquele contexto, Paes de
Paula (2005), em seus estudos identifica dois projetos politicos em desenvolvimento e disputa,
as vertentes gerencial e societal, ambas se consideravam portadoras de um novo modelo de
gestao publica em busca da amplia¢do da democracia no pais.

Segundo a autora, o primeiro projeto se inspira na Nova Gestdo Publica, vertente

gerencial que se constituiu no Brasil durante os anos 1990, no governo do ex-presidente
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Fernando Henrique Cardoso. E o segundo, encontra-se em desenvolvimento e tem como
principal referencial a vertente societal que se manifesta nas experiéncias alternativas de
gestdo publica democratica e “possui suas raizes no idedrio dos herdeiros politicos das
mobiliza¢des populares contra a ditadura e pela redemocratizacdo do pais” (PAES DE
PAULA, 2005, p.37) como os movimentos sociais, partidos politicos de esquerda e centro-

esquerda, e as organizacdes ndo governamentais.

A origem da vertente da qual deriva a administragdo publica societal esta ligada a
tradi¢do mobilizatdria brasileira, que alcangou o seu auge na década de 1960,
quando a sociedade se organizou pelas reformas no pais. Apds o golpe de 1964,
essas mobilizacdes retornaram na década de 1970, periodo no qual a Igreja Catolica
catalisou a discussdo de problemas coletivos nas Comunidades Eclesiais de Base
(CEBs), inspirada pelos ideais da teologia da libertacdo e da educacdo popular.
Promovendo os clubes de maes, os grupos de estudos do Evangelho e os encontros
de jovens, as CEBs se consolidaram como um espago alternativo para a mobilizagao
politica ao estimular a participagdo popular no debate das dificuldades cotidianas,
contribuindo para a formagdo de liderangas populares (PAES DE PAULA, 2005,
p.39).

A insercdo da participagdo popular na gestao publica como cerne dessa mobilizagado
atingiu seu apice no periodo da elaboracdo da Constituinte brasileira, em meados da década
de 1980. Naquele momento, diferentes forgas politicas fizeram-se presentes com oferta de
propostas para formular um novo referencial das relagdes entre Estado e sociedade, cada qual
fundamentada na sua visdo de como a democracia deveria ser construida no Brasil. Embora
todas centradas na reivindicagdo da cidadania e no fortalecimento do papel da sociedade civil
na conducdo da vida politica do pais, tinham em comum dois questionamentos principais: o
Estado como protagonista da gestdo publica e a ideia de publico como sindnimo de estatal.

A origem da vertente gerencialista se estabelece em meio ao intenso debate sobre a
crise de governabilidade e credibilidade do Estado na América Latina durante as décadas de
1980 e 1990. Segundo Paes de Paula (2005, p.37), esse debate se situa no contexto do
movimento internacional de reforma do aparelho do Estado, que teve inicio na Europa e nos
Estados Unidos e “esta relacionado com o gerencialismo, ideario que floresceu durante os
governos de Margareth Thatcher e de Ronald Reagan.”. Em ambos os paises, o modelo
gerencialista tem como base a cultura do empreendedorismo, reflexo do capitalismo flexivel
que se consolidou por meio da criagdo de valores e condutas que orientam a organizagdo de
forma a garantir controle, eficiéncia e competitividade (PAES DE PAULA, 2005).

No entanto, para Denhardt (2012, p.209), mesmo que algumas técnicas tenham se
mostrado proveitosas, “a rapida transposicao dos valores dos negdcios para o setor publico

levanta questdes substanciais [...]”. Segundo o autor, essas questdes estariam centradas na
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relacdo entre os administradores publicos e os servidores publicos, sobretudo, pelo foco que
o modelo trazia na avalia¢do do desempenho.

Na analise dos modelos gerencial e societal, Paes de Paula (2005) aponta seus pontos
positivos e limites. Do modelo gerencial, os aspectos positivos destacados foram: possuir
clareza em relacdo a organizagdo do aparelho do Estado e métodos de gestao; alguns métodos
gerencialistas melhorando a eficiéncia do setor publico, especialmente no campo econdmico-
financeiro. Em maior nimero, os limites compreendem: centralizagdo do processo decisério
e auséncia de estimulos a elaboragdo de instituicdes politicas mais abertas a participagao
social; énfase mais nas dimensdes estruturais do que nas sociais e politicas da gestdo;
implantacdo de um modelo de reforma e gestdo publica inspirado nas recomendagdes e no
design sugerido pelo movimento internacional de reforma do Estado; e ndo haver proposta
nova para a organizagao do aparelho do Estado (PAES DE PAULA, 2005).

Quanto ao modelo societal, seus aspectos positivos estio relacionados a busca pela
elabora¢do de um projeto de desenvolvimento que atenda aos interesses nacionais; € por
construir institui¢cdes politicas e politicas publicas mais abertas a participacao social e voltadas
para as necessidades dos cidaddos. Suas limitagdes envolvem a nao elaboragao de alternativas
de Gestao de forma mais sistematica e coerentes com seu projeto politico; e, por ndo ter
conseguido ainda desenvolver uma estratégia que articule as dimensdes econOmico-
financeira, institucional-administrativa e sociopolitica da gestdao publica (PAES DE PAULA,
2005).

Em seu estudo, Paes de Paula (2005) também analisa em uma perspectiva comparada
a administragdo publica gerencial e a administragdo publica societal, examinando os dois
modelos de gestdo publica a partir de seis variaveis de observagao: a origem, o projeto politico,
as dimensdes estruturais enfatizadas na gestdo, a organiza¢do administrativa do aparelho do
Estado, a abertura das institui¢des a participagao social e a abordagem de gestao.

Com essa analise comparativa, Paes de Paula (2005) facilita a compreensao dessas
dimensdes e deixa claro que a administracdo publica societal ¢ um modelo originalmente
brasileiro, que emerge dos movimentos sociais, com énfase na dimensao sociopolitica e tem
como abordagem de gestdo a social que privilegia as experiéncias de gestao focalizadas nas
demandas do publico-alvo, incluindo cultura e participagdo. Em corrente oposta, a
administragdo publica gerencial origina no movimento internacional iniciado na Inglaterra e
Estados Unidos, que enfatiza as dimensdes econdOmico-financeira e institucional-

administrativa, com abordagem de gestdo baseada no gerencialismo que adapta



36

recomendacdes gerenciais ¢ de empreendedorismo para o setor publico. As variaveis

observadas na comparagdo dos modelos por Paes de Paula (2005) sdo apresentadas no quadro

2.

Quadro 2 — Variaveis observadas na comparaciao dos modelos Gerencial e Societal.

_ ADMINISTRACAQ PUBLICA GERENCIAL ADMINISTRAAQ PUBLICA SOCIETAL

Origem

Projeto politico

Dimensaes estruturais
enfatizadas na gestao

Organizacao administrativa
do aparelho do Estado
Abertura das instituicoes

politicas a participacao social

Abordagem de gestao

Movimento internacional pela reforma do
Estado, que se iniciou nos anos 1980 e se
baseia principalmente nos modelos inglés
e estadunidense

Enfatiza a eficiencia administrativa e se ba-
seia no ajuste estrutural, nas recomenda-
¢oes dos organismos multilaterais interna-
cionais e no movimento gerencialista.

Dimensoes economico-financeira e institu-
cional-administrativa

Separacao entre as atividades exclusivas e
nao-exclusivas do Estado nos trés niveis go-
vernamentais

Participativo no nivel do discurso, mas
centralizador no que se refere ao processo
decisdrio, & organizacao das instituicoes
politicas e & construcae de canais de par-
ticipacao popular

Gerencialismo: enfatiza a adaptacao das
recomendacdes gerencialistas para o se-
tor publico

Movimentos sociais brasileiros, que tiveram
inicio nos anos 1960 e desdobramentos
nas trés décadas seguintes

Enfatiza a participacao social e procura es-
truturar um projeto politico que repense o
modelo de desenvolvimento brasileiro, a
estrutura do aparelho de Estado e o para-
digma de gestao.

Dimensao sociopolitica

Nao ha uma proposta para a organizagao
do aparelho do Estado e enfatiza iniciativas
locais de organizacao e gestdo publica

Participativo no nivel das instituicées, en-
fatizando a elaboracao de estruturas e ca-
nais que viabilizem a participacao popular

(Gestao social: enfatiza a elaboracao de ex-
periéncias de gestdo focalizadas nas de-
mandas do publico-alvo, incluindo ques-
tdes culturais e participativas

Fonte: Paes de Paula (2005, p. 41)

Enfim, como mostra o quadro 2, as experiéncias brasileiras apontam para uma
administracao publica em dois polos distintos, cada qual enfatizando, de um lado, dimensdes
valorizadas pelo mercado — a econdmico-financeira e institucional-administrativa; e, do outro,
dimensdo valorizada pela sociedade — sociopolitica. Contudo, para que se tenha um novo
servico publico que verdadeiramente gere valor publico de forma equilibrada para todas as
partes interessadas, € preciso que, também de forma equilibrada, todas essas dimensdes sejam
conjugadas, realinhadas e repensadas. Seria essa a promessa do Novo Servigo Publico
apresentado por Denhardt?

Com a proposta de New Public Service ou um Novo Servigo Publico, Denhardt (2007;
2012) pde énfase no objeto da administracao publica: atender as demandas do grupo social para

a qual se direciona. O Novo Servi¢go Publico (NSP) deriva da tradi¢do humanistica democratica



37

na administragdo publica e se interessa pelas questdes de cidadania e da comunidade, ao
contrario da Nova Gestao Publica (NGP), no Brasil mais conhecida como administragdo publica
gerencial, que, tendo origem na interpretacao convencional ou dominante da administragao
publica, ¢ valorizada pelos modelos de mercado e pela economia da escolha publica e se
preocupa em reduzir o tempo de espera, aumentar a eficiéncia e a produtividade do governo
(DENHARDT, 2007; 2012).

O NSP concebido por Denhardt (2012), emerge como critica a teoria dominante da
Administragdo Publica, considerada como um modelo racional de Administracdo com pelo
menos trés limitagdes a saber: (1) tem como base uma visao estreita e restritiva da razdo humana;
(i1) ancora-se em um entendimento incompleto da aquisicdo do conhecimento; e (iii) impede a
adequada conexao entre teoria e pratica.

Apesar de o NSP constituir-se como uma proposta emergente, seus fundamentos
remontam as décadas de 1970 e 1980 e se ancoram tanto na Teoria Politica democratica como
em abordagens alternativas a gestdo publica e ao design organizacional, dentro de uma tradi¢ao
humanistica da Teoria da Administragdo (ABREU; HELOU; FIALHO, 2013).

Contudo, ao descrever o novo servigo publico, Denhardt (2013, p.265) aponta dois
temas que o fundamentam - “promover a dignidade e o valor do novo servico publico” e
“reafirmar os valores da democracia, da cidadania e do interesse publico enquanto valores
proeminentes da administragdo publica.”, e sete principios-chaves: (1) Servir cidaddos e nao
consumidores; (2) Perseguir o interesse publico; (3) Dar mais valor a cidadania e ao servigo
publico do que ao empreendedorismo; (4) Pensar estrategicamente, agir democraticamente; (5)
Reconhecer que a accountability nao ¢é simples; (6) Servir, no lugar de dirigir; e (7) Dar valor
as pessoas, ndo apenas a produtividade.

Dentre os principios-chaves elencados, o quarto — “pensar estrategicamente e agir
democraticamente” ¢ um dos mais criticos para se promover qualquer processo de mudanga
com alinhamento e equilibrio das dimensdes priorizadas pelos modelos gerencialista e societal.
Com os cidaddos envolvidos no processo de governanga seriam raras as chances de as
dimensdes sociais, politicas, econdmicas, institucionais e administrativas serem consideradas
de forma fragmentada e por um Unico motivo: os cidaddos sdo ao mesmo tempo afetados por
todas essas dimensoes.

E, ainda, se nesse “agir democraticamente” todas as partes interessadas - os
stakeholders, também ocuparem seus assentos nesse sistema de governanga, juntamente com
os administradores publicos - um ator chave dentro dessa governanca, tendo o governo como

meio voltado para alcance dos valores compartilhados pela sociedade, seriam grandes as
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chances de alcancar as mudangas almejadas com um modelo de administracdo publica que
verdadeiramente persiga os interesses publicos e, com isso, gere valor publico social,

econdOmico, institucional, administrativo, ambiental e politicamente desejado. No quadro 3 sao

descritos cada um dos principios enfatizados por Denhardt.

Quadro 3 — Sete Principios-chaves do Novo Servico Publico

Principio

1. Servir cidadaos, nao
consumidores

2. Perseguir interesses
publicos

3. Dar mais valor a
cidadania e ao servico
publico do que ao
empreendedorismo

4. Pensar
estrategicamente e agir
democraticamente

5. Reconhecer que
accountability nao é
simples

6. Servir no lugar de
dirigir

7. Dar valor as pessoas,
nio apenas a
produtividade

Descricao

Como o servigo publico é visto como uma extensdo da cidadania, tanto o
governo quanto os cidaddos precisam abrir mao de seus interesses de curto prazo,
assumindo novos papéis na construg¢ao de uma sociedade civil mais engajada.

No NSP o administrador ndo ¢ mais o arbitro do interesse publico, mas, sim, um
ator-chave dentro de um sistema de governanga que inclui inumeros
stakeholders; ¢ o governo ¢ um meio voltado para o alcance de valores
compartilhados pela sociedade.

Os administradores publicos trabalham dentro de redes politicas complexas e seu
trabalho deve envolver os cidaddos no desenvolvimento de politicas publicas, o
que informa a politica e constrdi a cidadania.

As politicas e os processos devem ser elaborados mediante processos de
colaboragdo, para que os cidaddos possam envolver-se no processo de
governancga ao invés de buscar apenas satisfazer suas demandas de curto prazo.

O accountability no servigo publico envolve o equilibrio entre normas e
responsabilidades que pressupde questdes morais, direito publico e interesse
publico. Assim, os administradores publicos devem corresponder a normas,
valores e preferéncias do complexo sistema de governanga publico.

Os servidores publicos devem usar uma lideranga baseada em valores para ajudar
os cidaddos a articular e satisfazer seus interesses compartilhados. Devem
compartilhar poder e liderar com compromisso, integridade, respeitando e
conferindo poder a cidadania.

As organizagdes publicas tém mais chance de ser bem-sucedidas se operarem

por meio de processos de colaboragao e lideranga compartilhada que tenham por
base o respeito pelas pessoas.

Fonte: elaborado pela autora com base em Denhardt (2013).

No novo servigo publico, segundo Denhardt (2012), importa a ideia de fazer a
diferenca para tornar o mundo um lugar melhor e, por isso “[...] o novo servigo publico ¢
construido sobre a ideia do interesse publico, a ideia de administradores publicos a servigo dos
cidaddos [...] totalmente engajados aqueles que o servem” (p. 276). Neste sentido, o autor
apresenta o NSP como uma visdo poderosa para os administradores publicos de agora e do
futuro visto que opera no contexto de uma governanca democratica em rede.

Nesse mesmo sentido de envolvimento com os cidaddos e outros atores, a abordagem
de criagdo de valor publico desenvolvida por Moore e Khagram (2004) utiliza a imagem de um
triangulo, adaptado do triangulo estratégico utilizado por organizagdes privadas (figura 1), que
destaca trés questdes fundamentais, relacionadas a gestao da estratégia, gestao politica e gestao

da eficiéncia: (1) qual o "valor ptblico" importante a organizacdo procura produzir?; (2) quais
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"fontes de legitimidade e apoio" poderiam ser invocadas para autorizar a organizagao a tomar
medidas e fornecer os recursos necessarios para sustentar o esfor¢o para criar esse valor?; e (3)
com quais "capacidades operacionais", incluindo novos investimentos e inovacdes, poderia a
organizagao contar (ou desenvolver) para entregar os resultados desejados?

Figura 1 — Triangulo Estratégico

Strategic Triangle

Legitimacy
& Support

e N

Operational Public
Capabilities Value

Fonte: Moore e Khagram (2004, p.3).

Na perspectiva de Moore e Khagram (2004), a gestao da estratégia se relaciona ao
“valor publico” (public value) e neste caso, a estratégia tem de ser substantivamente valiosa, no
sentido da geracdo de produtos ou servicos de alto valor agregado para as partes interessadas e
a baixo custo em termos de dinheiro e autoridade.

Da mesma forma, a gestdo politica estaria vinculada a “legitimidade e apoio”
(legitimacy & support), com a estratégia legitima e politicamente sustentavel, para que possa
atrair continuamente tanto autoridade como recursos do meio politico autorizador, para o qual
presta contas e pelo qual € responsavel por resultados (MOORE; KHAGRAM, 2004).

Assim, na gestao da eficiéncia, associada as “capacidades operacionais” (operational
capabilities), a estratégia precisa ser operacional e administrativamente factivel, no sentido de
que as atividades autorizadas e valiosas possam ser praticadas pela organiza¢do com a ajuda de
outros atores inseridos com fins de contribuir para o alcance dos objetivos (MOORE;
KHAGRAM, 2004).

E, neste contexto, a existéncia de uma cidadania engajada e esclarecida € critica para
a governanga democratica, que pressupde varios atores atuando em conjunto rumo ao alcance
de objetivos, como serd mostrado nos topicos seguintes, uma vez que o comportamento humano
nao ¢ apenas questdo de auto interesse, mas também envolvem valores, crencas e preocupagao
com os outros (DENHARDT, 2013).

Como consequéncia, em busca de um bem maior, o interesse publico transcende o auto
interesse individual e os cidaddos tornam-se capazes de atuar em conjunto com o governo €

outros atores, rumo a um desenvolvimento que seja socialmente justo, economicamente viavel
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e ambientalmente correto, ancorado em um Novo Servico Publico que traz a governanga
democratica e em rede como uma visdo poderosa para os administradores publicos de agora e

do futuro.

2.1.1.1 O Movimento da Governanca Publica na Perspectiva do Desenvolvimento do Estado

Na perspectiva do desenvolvimento do Estado, a governanga publica busca expandir e
superar o paradigma de uma administracdo publica associada a um papel de estado como
executor direto no desenvolvimento, na gestao de politicas publicas e no provimento de servigos
publicos, com um modelo burocratico espelhado em organizagdes mecanicistas caracterizadas
por hierarquia, verticalizagdo, rigidez, insulamento. Exatamente em sentido oposto ao modelo
mecanicista, a governanga publica, baseia-se em modelos organicos, flexiveis, orientados para
resultados, com mecanismos amplos de accountability, controle e permeabilidade, em multiplos
arranjos com a participacao de diversos atores - estado, terceiro setor, mercado, dentre outros,
no desenvolvimento, na gestdo de politicas publicas e no provimento de servigos (BRASIL,
2014; DIAS, 2012; RAQUEL, 2012).

A crise financeira global e os impasses do desenvolvimento nas economias centrais
deram forca, a0 menos nos paises periféricos, a busca e consolidagdo de novos perfis de politica
econOmica. No contexto brasileiro emergem novas correntes interpretativas do
desenvolvimento, das estratégias nacionais que o sustentam, bem como da relevancia do papel
do Estado como ator-chave na dindmica social e promotor do desenvolvimento, tanto na
defini¢do de mecanismos de controle e governanga, quanto na articulacdo dos demais atores
para implementacao das estratégias (CARNEIRO, 2012; BRESSER-PEREIRA, 1997; DIAS,
2012). Governanga, neste contexto, estd intimamente ligada a acdo dos agentes publicos e pode
ser entendida como a capacidade financeira, gerencial e técnica de um governo para formular e
implementar suas politicas e, assim, atingir as metas definidas coletivamente (ARAUJO, 2002).

Na América Latina e no Brasil, se nos anos 80 podiam-se atribuir certos casos de
subdesenvolvimento a um excesso de dirigismo, por outro lado, estudos indicavam que o Estado
deveria ser capaz de tornar viavel a eficiéncia do mercado, instando quadros normativos que
gerassem o equilibrio entre os interesses publicos e privados (BOYER, 1999; IGLESIAS,
2006). Especificamente no Brasil, a abertura comercial desenvolvida no plano Collor, o Estado
ndo cumpriu esse papel, uma vez que (i) ndo gerou previamente estimulos de setores de
tecnologia, sincronizando investimentos e inovagdes para ultrapassar a barreira do atraso; (ii)

constatou-se uma “quebradeira” quase imediata de segmentos inteiros e, apesar da
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modernizagdo de alguns setores no longo prazo, o custo foi alto demais; (iii) instaurou-se um
desequilibrio politico do governo, impedindo a geragdo de um ambiente ou cultura propicia a
geragao de inovagdes locais, retraindo investimentos; e (iv) ndo se efetivou nenhuma reforma
politica e tributaria que estimulasse a busca pela inovacao (IGLESIAS, 2006).

Politicamente, o neoliberalismo ataca a ideia central do estado como guardido do
interesse publico. Um dos argumentos utilizados ¢ de que o Mercado em larga escala
proporciona melhor eficiéncia do uso dos recursos, portanto, ndo pode haver nenhum interesse
que nao o conduzido por ele (CHANG, 1999). Com isso, a logica de mercado esta voltada
predominantemente a continua busca do lucro e da acumulacdo da riqueza. Por isso, tende a
negar sistematicamente a protecao da justica e da liberdade individual e promove-se um espaco
social cada vez mais impréprio a vida, devido a lacunas existentes para dar conta de uma
sociedade complexa, apontadas por diversos autores da ci€éncia da administracdo. Ainda na
logica do liberalismo econdomico, o mercado € o melhor dos mecanismos de controle, ja que,
através da concorréncia, obtém-se, em principio, os melhores resultados e os menores custos,
sem a necessidade do uso do poder, seja ele exercido democratica ou hierarquicamente
(BRESSER PEREIRA, 1997).

Assim, com a crise financeira mundial em 1998 torna-se aparente a incapacidade do
Consenso de Washington em fundamentar politicas econdmicas capazes de engendrar
processos de desenvolvimento mais duradouros na América Latina, o que levou a criticas
recorrentes de suas concepcdes €, mais que isso, a derrota pratica das coalizdes politicas que
davam sustentacdo a sua implementa¢ao (CARNEIRO, 2012). Logo, era de se esperar que a
proxima década possibilitasse superar o dilema Estado/mercado, visto que, de um lado, o
sucesso do desenvolvimento se deve a complementaridade dessas duas logicas e ndo a
afirmac¢ao de uma delas (BOYER, 1999; CARNEIRO, 2012).

Nos anos 2000, na América Latina e no Brasil, assistiu-se a retomada do crescimento
econdmico associado a melhoria da distribui¢ao da renda, resultantes nao s6 de um contexto
internacional benigno, mas de outras praticas de politica econdmica progressivamente mais
distantes do neoliberalismo e do Consenso, dando suporte ao ressurgimento do pensamento
desenvolvimentista em alguns paises, como o Brasil, com a elei¢do, em 2002, de Luis In4cio
Lula da Silva. A partir de entdo, na visdo de estudiosos no assunto, o pensamento
desenvolvimentista no Brasil de hoje pode ser estruturado em duas grandes vertentes: o novo-
desenvolvimentismo e o social-desenvolvimentismo (BRESSER-PEREIRA; THEUER, 2012;
CARNEIRO, 2012; BASTOS, 2012), ambos de origens diversas, tanto na academia quanto em

praticas de governos e de partidos.
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Pensado sob o prisma do “tipo ideal”, ja em 2003, o novo desenvolvimentismo teve
seu conceito lancado por Bresser-Pereira, contrapondo-o tanto ao consenso de Washington
quanto ao antigo desenvolvimentismo (BRESSER-PEREIRA; THEUER, 2012). Nasce de uma
postura critica as politicas econdmicas neoliberais, consubstanciada em altas taxas de juros e
moeda apreciada e sua incompatibilidade com o crescimento. Postula que o velho-
desenvolvimentismo e sua énfase excessiva no papel do Estado na politica industrial estariam
superados e, por fim, que o desenvolvimento econdmico seria conseguido pelo manejo
apropriado dos precos relativos - juros, cdmbio e salarios - por parte do Estado e que ao mercado
caberia todo o resto (CARNEIRO, 2012; BASTOS, 2012).

Reflexdes sobre o social-desenvolvimentismo, na visao de alguns estudiosos, segundo
Bresser Pereira e Theuer (2012) sdo ainda fragmentadas, por ter menor insercao académica e
em grande parte permear debates partidarios sobre politicas de governo. A Ideia chave esta na
dimensdo social como eixo do desenvolvimento, o que significa uma inversdo de prioridades
em relacdo ao velho e ao novo-desenvolvimentismo. Como estratégia de crescimento, tem-se a
ampliacdo e generalizagdao do consumo de massas, fundamentada na redistribui¢do de renda,
como determinante (BIELSCHOWSKY, 2012; CARNEIRO, 2012; BASTOS, 2012).

Por outro lado, o Social-desenvolvimentismo, em sua esséncia tem um ponto de partida
muito forte, que ¢ o reconhecimento da relevancia do mercado interno como esteio do
crescimento em economias como a brasileira. Propde uma inversdo radical nos determinantes
do crescimento — o circulo virtuoso do crescimento de Bielschowsky (2000) que seria aumento
de salarios / ampliacdo de consumo popular / investimentos / aumento de produtividade que
resultaria novamente em aumento de salarios e assim sucessivamente. Com 18so, 0 sucesso da
estratégia estaria condicionado a criagdo suficiente de empregos, disponibilidade de recursos
fiscais e atenuacdo da restri¢do externa, a partir de quatro eixos distintos € complementares: 1)
a melhoria da distribui¢do da renda; ii) a ampliacdo da infraestrutura econdmica e social; iii) a
reindustrializacdo via adensamento de cadeias; € iv) a expansao do setor baseado em recursos
naturais.

No estudo sobre estratégia de desenvolvimento, Bielschowsky (2012) contribui na
organiza¢do conceitual para o debate brasileiro sobre desenvolvimento, em sua dimensdo
econOmica, ¢ desenha uma estratégia de desenvolvimento para o Brasil com base na ideia de
existéncia de trés frentes de expansdo, movidas pela demanda - os trés “motores do
investimento”: consumo de massa, recursos naturais e infraestrutura. O autor enfatiza a
relevancia de se acionarem dois “turbinadores” desses motores do desenvolvimento, que sdo a

inovagdo tecnologica e a reativacao de encadeamentos produtivos tradicionais. Parte da ideia
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de que as principais causas da expansdao do mercado de consumo de massa estdo centradas: (1)
no rapido aumento da massa salarial; (2) na transferéncia de renda a populacao pobre; (3) na
estabilidade e queda nos precos dos produtos; e (4) na forte ampliacao do crédito.

No entanto, para que uma estratégia de desenvolvimento se efetive, faz-se necessario
uma administracdo publica democratica e aberta, pautada na legitimidade, coletividade em
busca de resultados ndo apenas econdmicos, mas que sejam significativos para uma cidadania
engajada, esclarecida e critica, fatores preponderantes para a concepc¢ao de governanca publica
como processo dinamico (KOOIMAN, 2003; DIAS, 2012).

Nessa perspectiva, a Governanga Publica como processo dindmico significa o ensaio
de um modelo de Administragdo Publica no qual as atividades de um governo sdo pensadas e
realizadas considerando que as demandas sociais ndo sao uma responsabilidade isolada deste
agente, do mercado ou da sociedade civil (DIAS, 2012). De acordo com Dias e Cério (2014), o
novo papel do Estado ¢ a efetividade de sua estratégia de desenvolvimento estariam diretamente
relacionados com a capacidade de coesdo dos atores envolvidos em sua construgdo que, por sua
vez, t€m interesses e racionalidades de agdo proprios, embora capazes de atuar em conjunto em
busca de um bem maior: o interesse publico.

Assim, considerando que os sistemas sociais podem ser diferentes em funcao do tipo
de a¢do racional-intencional ou de interacdo que predomina na sua constru¢do, a atuagdao do
Estado deve ser permeada pelo objetivo da promogao da qualidade dos relacionamentos e dos
processos. Isso seria, entdo, fruto de uma Administragdo Publica de enfoque pluralista, aberto
para outros participantes, em que as aliangas e redes politicas configuram-se em um novo no
qual as relagdes estruturais seriam pautadas no consenso € na cooperacao.

Sobretudo no contexto atual no qual parece quase um consenso de que a corrupgao ¢
considerada a causa maior de toda a pobreza e atraso dos paises que vivem na periferia em
relacdo as nacdes desenvolvidas (OCDE, 2011), “a boa governanga e a ética sdo essenciais para
erradicar a pobreza e para a adesdo a um desenvolvimento sustentavel" (MATIAS-PEREIRA,
2010, p.188). Um compromisso do qual as universidades, sobretudo as publicas, nao podem se
abster, seja no ambito do ensino, da pesquisa, da extensio ou da gestao.

Dessa forma, se o modelo de desenvolvimento adotado pelo Estado ou pelas
organizagoes publicas nao tiverem como base os principios da boa governanga como estratégias
para desenvolver o comprometimento coletivo que direcione no sentido do desenvolvimento
com qualidade de vida adequado a sua populacdo, e com equilibrio nas dimensdes econdmica,

social e ambiental, dificilmente serd considerado sustentavel.
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Ainda na perspectiva do desenvolvimento do Estado, o movimento da governanga
publica (GP) também ¢ discutido por Secchi (2009) como um modelo relacional, por oferecer
“uma abordagem diferenciada de conexdo entre o sistema governamental e o ambiente que
circunda o governo” (p.349). Nessa perspectiva de governanga publica, o Estado tem um papel
preponderante de orquestrador, direcionador estratégico, indutor e fomentador essencial para
a ativacao e orientagdo das capacidades dos demais atores. No entanto, o contexto brasileiro
apontou alguns problemas.

Para Bresser Pereira (1997), a reforma do Estado envolveria quatro problemas
interdependentes: (1) um problema econdmico-politico - a delimitacdo do tamanho do Estado,
o que envolveria as ideias de privatizagdo, publicizagdo e terceirizagdo; (2) outro também
econdmico-politico - a redefini¢do do papel regulador do Estado, que diz respeito ao maior ou
menor grau de interven¢do do Estado no funcionamento do mercado; (3) um econdmico-
administrativo - a recuperagdo da governanga ou capacidade financeira e administrativa de
implementar as decisdes politicas tomadas pelo governo, uma vez que com aumento da
governanga tem-se um aspecto financeiro que € a superacgao da crise fiscal; um estratégico, que
¢ a redefini¢do das formas de intervencao no plano econémico-social; ¢ um administrativo - a
superagao da forma burocratica de administrar o Estado; e (4) um politico - o aumento da
governabilidade ou capacidade politica do governo de intermediar interesses, garantir
legitimidade, e governar. No aumento da governabilidade estdo incluidos dois aspectos: a
legitimidade do governo perante a sociedade, e a adequagdo das instituigdes politicas para a
intermediagao dos interesses.

Nessa perspectiva, torna-se significativo o movimento de governanca publica como
forma de gestdo e de relacionamento do Estado com a Sociedade. Com isso, no campo da
Administragdo Publica e da Ciéncia Politica, “governanca” ¢ um termo que teve seu uso
potencializado a partir do panorama desenhado nas ultimas décadas do século XX, quando a
Crise do Estado se instalou e demandou uma nova relagao entre o Estado ¢ a sociedade, levando
0 conceito a assumir posicdo central no debate acerca das consequéncias disso para o
desenvolvimento.

A concepcao de Governanga Publica, como sugere Dias (2012), surge como uma
promessa de contribui¢do para o avanco da reflexdo acerca de uma das questdes nao
respondidas por Guerreiro Ramos: Como fazer com que o Estado seja o coordenador executivo
de um projeto de desenvolvimento pautado na perspectiva multicéntrica e paraecondmico,
afastando a sociedade moderna dos efeitos negativos da unidimensionalidade? Com isso, visto

a importancia de abordagens multidisciplinares, a Governanga Publica foi também pensada a
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partir dos pressupostos da abordagem substantiva econdmica de Polanyi e da Teoria da
Delimitagdo dos Sistemas Sociais e seu respectivo paradigma paraccondmico de Guerreiro
Ramos (DIAS, 2012).

Nesse sentido, a Governanga Publica ¢ discutida, por Dias (2012), como uma jungao e
complementacdo de elementos dos modelos burocratico, gerencialista e democratico, com a
adi¢ao da democracia deliberativa e direta, que funciona como uma forma de controle social.
A democracia deliberativa, nessa perspectiva, apresenta aspectos da dimensao politica e sua
énfase esta na reforma das institui¢des onde as decisoes sdao tomadas. A 16gica que permeia essa
perspectiva consiste no reconhecimento de que a democracia representativa permite que os
cidaddos comuns exer¢am influéncia adequada sobre as decisdes politicas. O que a diferencia
dos demais conceitos de democracia ¢ o pressuposto de que a legitimidade de uma decisdo nao
esta no reconhecimento de que esta representa a vontade de todos, mas ¢ resultado de uma
tomada de decisdo deliberada por todos e complementada por comunicagdo e discussdo dos
cidaddos. Ao contrario, a democracia direta pressupoe que o envolvimento dos cidadaos pode
se dar pelo simples voto, como ocorre com os plebiscitos e referendos (DIAS, 2012).

Com esta juncdo e complementacdo, a governanga publica direciona-se no sentido de
conjugar as demandas por eficiéncia e eficacia idealizadas pela abordagem gerencialista e
burocratica, respectivamente, propondo a reunificacao entre politica e administragdo no campo
da Administragao Publica, além de preconizar a participagdo dos atores representantes das
diversas esferas sociais, tanto na formulagdo quanto na implementacdo das politicas publicas.
Em seu estudo, Dias (2012) apresenta de forma comparada as caracteristicas principais dos
movimentos tradicionais da administracao publica burocratica e gerencialista e da governanga
publica. Nessas caracteristicas, a ideia de complementariedade ¢ reforcada, indicando a
emergéncia da Governanga Publica nos estudos voltados a transformagao do papel do Estado
para um projeto de Administragdo Publica que garanta a qualidade da prestacdo do servigo
publico, que nao se inviabilize em termos de estrutura e custo € que se movimente no sentido
de um projeto democratizante que preve a representatividade das diversas esferas da sociedade.

Dessa forma, fica claro na comparagdo que, além da superacdo da dissociagdo entre
politica e administra¢do que fomenta a politizagdo dos atores, Governanga Publica diferencia-
se dos demais movimentos por enfatizar a cooperacdo e o processo de coordenagdo estatal
dessas interacdes em uma dimensao administrativa, isto €, o administrador publico efetivo deixa
a funcdo de “controlador do sistema para assumir a postura de facilitador das relagdes, passando

a caber ao representante do Estado o papel de coordenador de tais relagdes” (Dias, 2012, p.138).
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O quadro 4 traz as principais caracteristicas de cada movimento na Administracdo

Publica.

Quadro 4 - Principais caracteristicas de cada movimento na Administracao Publica

Caracteristicas Burocratico Gerencialista Governanca Pablica
2?:::::]0 Eficiéncia (processo) Eficdcia (resnltado) Eficiéncia e eficacia

Equidade Social e

Valorbuscade | Tgualdade socia Eopidade Social | (e s paa
o publico)
ReL‘lga.c- com Fechada Aberta Aberta
ambiente
Poder d Descentralizado
]‘-:)'s;:don Rigidamente centralizado Descentralizado dowrnward dowrnward, upward e
ounward.

Processo de
Policy Maldng

Momentos distintos:
elaboracio pela dimensio
politica e execugdo pela
dimensio administrativa

Distingfo atenuada:
trabalham juntos sob
comando politico

Distingio superada:
rennificagdo entre politica
e administracio

Fungies
administrativas
enfatizadas

= Controle e previsibilidade.

= Controle e planejamento.
» Adota a participagio de
outros atores, mas na
lozica da racionalidade
instrumental, on seja, para
melhorar os resultados.

= Enfatiza a coordenacgdo
do processo
cooperativo e das
redes.
= Adota a participagio
de outros atores. mas
na légica da
racionalidade tambem
substantiva _
» Adota mecanismos de
democracia
(representativa e
direta) para
corresponder & ideia de
multicentrismo social.
= DMantém funcdes
controle e
planejamento, mas
insere, neste altimo. a
aderéncia ac contexto
especifico (local ou

regional).

Fonte: adaptado de Dias (2012, p.103)

Além disso, como parte dos resultados obtidos para o objetivo especifico de
desenvolver uma concepgao teorica de Governanca Publica buscando delinear a sua génese e
identificar os respectivos elementos, Dias (2012) contribui significativamente com seu estudo
ao trazer o que ela denomina elementos da concep¢do de Governanca Publica, constituidos a
partir dos trabalhos dos especialistas que estudam as experiéncias anglo-saxds e mais
comumente referenciados nas publicacdes brasileiras, como Kooiman (2003), Pierre e Peters
(2000) e Rhodes (2010).

O Quadro 5 apresenta os cinco elementos da concepcao de Governanga Publica.
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Quadro 5 — Elementos da concepc¢io de Governanca Publica e Autores Centrais

Autores centrais na
definicao do elemento

E1 - Coproducdo do desenvolvimento regional por meio da Kooiman (2003); Pierre;
cooperagao entre Estado, mercado e sociedade civil. Peters (2000)

Elementos da concep¢ao de Governanc¢a Publica

E2 - Coordenacgao estatal do processo de cooperacao, tendo o Estado | Kooiman (2003); Pierre;
um papel de mediador das relagdes. Peters (2000); Rhodes (2010)

E3 - Delegagdo da autoridade estatal em trés diregdes: downward, Pierre; Peters (2000); Rhodes
outward e upward, reconhecendo o potencial e incentivando o papel |(2010)
das redes.

E4 - Enfase na eficiéncia e eficacia associando-as a mecanismos de | Pierre; Peters (2000)
democracia deliberativa e democracia direta para a busca de
resultados responsivos.

ES - Planejamento com vistas a equidade Kooiman (2003); Pierre;

e ao desenvolvimento regional. Peters (2000); Rhodes (2010)

Fonte: Adaptado de Dias (2012, p.137)

Estes cinco elementos identificados no quadro 5, ressalta Dias (2012), “é fruto
justamente do fato de a abordagem de um autor transpassar a abordagem de outro, confirmando
a presenca dele no movimento”, isto é, o quadro 5 ilustra o especialista que tem, na sua
abordagem, “a énfase naquele elemento, ndo significando, que este ndo tenha sido tratado na
abordagem dos demais especialistas adotados nessa concepgao tedrica” (p.137).

Dentre os cinco elementos identificados, dois em especial foram pouco abordados até
entdo: Delegacdo da autoridade estatal em trés direcdes: downward, outward e upward,
reconhecendo o potencial e incentivando o papel das redes (E3) e Planejamento com vistas a
equidade e ao desenvolvimento regional (E5). Em termos de Governanga Publica, o
deslocamento do poder estatal estd como uma estratégia voltada ao arranjo estrutural de um
modelo de Administragdo Publica. Isso decorre do fato de que a Governanga Publica se
manifesta de maneiras diferentes nos niveis local, nacional ¢ internacional, assim como as
instituigdes e politicas também exercem papéis diferentes em cada um desses niveis (PIERRE;
PETERS, 2000). Nessa perspectiva, trés diregdes podem ocorrer: na primeira, o deslocamento
do poder do sistema politico central para sistemas regionais e locais (downward); na segunda,
o deslocamento do poder para cima, no sentido de organizagdes transnacionais — como a Unido
Europeia e a Organizagdo Mundial do Comércio — OMC (upward); e na terceira, o
deslocamento do controle para instituigdes externas com devido poder discriciondrio e que
atuam como extensao da competéncia do Estado (outward)

Com base no conjunto de elementos concebidos, Dias (2012) ressalta que os cinco

3

elementos em conjunto caracterizam a Governanga Publica como “um movimento que se

reconhece como um jeito de governar em que a cooperagao ¢ o fio condutor do desenvolvimento
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que cada esfera social deseja, além de evidenciar que este movimento deve ser coordenado pelo
Estado, porém com menos governo e¢ mais governanga.” (p. 137). Essa concepcido de
governanga se alinha a perspectiva apresentada por Secchi (2009), quando este afirma que os
novos modelos compartilham caracteristicas essenciais e, portanto, nao sao modelos de ruptura.
Exemplo dessa ndo ruptura ¢ a énfase na eficiéncia e eficacia associando-as a mecanismos de
democracia deliberativa e democracia direta para a busca de resultados responsivos, um dos
elementos apresentados por Dias (2012).

Assim, ¢ possivel inferir que esses elementos da concepc¢ao de governanga publica
compartilham caracteristicas essenciais tanto dos modelos burocraticos e gerencial abordados
por Dias (2012) e Secchi (2009), quanto do Novo Servigo Publico concebido por Denhardt
(2007;2012; 2013) e da Administracdo Publica Societal debatida por Paes de Paula (2005).
Contudo, cabe ressaltar o argumento de Secchi (2009) de que, em certa medida, as reformas na
administracdo publica avancam mais em autopromoc¢ao ou retérica do que em fatos concretos.
Isso porque muitos esfor¢os empreendidos nessa reforma podem se transformar facilmente em
politicas simbolicas, se burocratas e politicos tentarem manipular a percepcao do publico em
relacdo ao desempenho dos governos e 6rgaos da administracao publica.

Importante observar que alguns dos termos presentes nos cinco elementos citados por
Dias (2012) foram também abordados dentre os principios ou na fun¢do da governanga publica
(toépico 2.1.2.1). E que além da superagao da separacao politica e administracao, a Governanca
Publica enfatiza a cooperagdo, a coproducdo e a coordenacdo estatal dessas interagdes: o
administrador publico efetivo assume a postura de facilitador das relagdes (Estado,
Organizagdes e Sociedade Civil), deixando o papel de controlador do sistema, e o representante
do Estado, o papel de coordenador dessas relagdes. Tem-se, entdo, que o relacionamento do
Estado e das organizagdes publicas com os seus variados publicos ou partes interessadas
legitimas, na producdo conjunta (coproducao) dos bens e servigos de interesse publico, ¢ um

dos propulsores da geragdo de valor para a sociedade, tema central do préximo topico.

2.1.1.2 As partes interessadas, a coprodug@o dos bens e servigos publicos e a geragao de valor
para a Sociedade

Na dimensao institucional-legal, a participagdo do usudrio na Administracdo Publica
como principio foi introduzida pela Emenda Constitucional (EC) 19/98, notadamente

reconhecida por realizar a reforma administrativa em um periodo de crise econdomico —
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financeira, pelo qual perpassava o Estado brasileiro, dando novo enunciado ao § 3.° do art. 37

da Constituicdo (BRASIL, 1988), que assim estabelece:

Art. 37. A administrag@o ptblica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao
seguinte:

]

§ 3.° A lei disciplinara as formas de participacdo do usudrio na administragdo publica
direta e indireta, regulando especialmente:

I — as reclamagoes relativas a prestagdo dos servigos publicos em geral, asseguradas a
manutencdo de servigos de atendimento ao usuario e a avaliagdo periddica, externa e
interna, da qualidade dos servigos;

IT — o acesso dos usuarios a registros administrativos ¢ a informagdes sobre atos de
governo, observando o disposto no art. 5.°, X e XXXIII1;

IIT — a disciplina da representacao contra o exercicio negligente ou abusivo de cargo,
emprego ou funcdo na administragdo publica. (BRASIL, 1988).

Passadas mais de uma década e meia de instituida a EC 19/98 ¢, de nesse interim,
inimeros ordenamentos juridicos disciplinarem as formas de participacdo do usudrio na
administracao publica, no ano 2014, com o propdsito de integrar as politicas voltadas a gestao
das estruturas, das pessoas e da governanga publica, além de promover um modelo de gestao
publica democratica, voltado para resultados, a Secretaria de Gestdo Publica (SEGEP) do
Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo, lanca a versdo atualizada dos critérios de
exceléncia do GesPublica (BRASIL 2014a) e do Guia Metodologico da Carta de Servigos ao
Cidadao (BRASIL, 2014b). Nessa nova versdo, o critério Lideran¢a dé4 lugar a Governanga,
tornando, assim, uma das oito dimensdes do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP),
do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GesPublica, instituido pelo
Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005 (BRASIL, 2005).

Nessa concepcdo, a Governanga inserida como dimensdo no MEGP do Programa
Gespublica vem ratificar ndo apenas a importancia da participa¢ao do cidadao-usudrio instituida
pela EC 19/98, mas também mostrar o necessario protagonismo dos 6rgaos e entidades publicas
na articulacdo dos demais atores para implementagdo das estratégias e alcance de resultados
superiores de qualidade na prestagdo dos servigos publicos, que traduzem a busca pela

exceléncia.? O pressuposto do modelo ¢ de que a governanga seja um dos pilares para a busca

'O art. 5.°, X trata do respeito a privacidade e o XXXIII do direito de receber dos 6rgdos publicos informagdes de
seu interesse ou de interesse coletivo em geral.
2 No topico 2.2 a gestdo para a exceléncia e a busca pela exceléncia na gestdo publica serdo foco das discussdes.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Constituicao.htm#art37
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da exceléncia em gestdo publica, em equilibrio e alinhamento com as demais dimensodes:
Estratégia e Planos; Publico-alvo; Interesse Publico e Cidadania; Informagdo e Conhecimento;
Pessoas; Processos; e Resultados (BRASIL, 2014a).

Porém, como descrito no topico anterior, se o relacionamento do Estado e das
organizagdes publicas com os seus variados publicos ou partes interessadas legitimas, na
coprodugdo dos bens e servigos de interesse publico (SALM, MENEGASSO, 2009) ¢ um dos
propulsores da geragao de valor para a sociedade, trilhar o caminho da busca pela exceléncia
na gestao dos servigos publicos, na concepgao trazida por Denhardt (2012), dentro da teoria do
Novo Servico Publico, prescinde do entendimento, pela organizagdo, de quem sao as suas partes
interessadas com as quais estara se relacionando no processo de coproducao dos bens e servigos
publicos e para quem ou quais (publico-alvo) serdo direcionadas as energias traduzidas em
respostas efetivas e uteis as necessidades e demandas (beneficiarios legitimos).

As partes interessadas, aqui neste estudo também nominada stakeholders, sdo pessoas,
grupos de interesses, clientes, fornecedores, funciondrios, governos, a comunidade que circunda
ou convive com a organizacdo, enfim, aqueles que interagem e podem exercer algum tipo de
influéncia ou ser influenciado pelas atividades ou resultados da organizacdo. Cada um deles, de
acordo com sua especificidade, realiza trocas com a organizagdo e, nessa interacao, espera que
suas necessidades ou expectativas sejam atendidas. Para obter desempenho satisfatorio, a
organizagao publica deve buscar conhecer quem sdo os principais stakeholders, a importancia
relativa de cada um deles na produgdo (ou coprodugdo) do bem ou servigo publico; € o que
esses esperam como resultados gerados, preservados ou entregues em termos de valor agregado
pelas atividades de uma organizagao publica (BRYSON, 1995; FALQUETO; HOFFMANN;
GOMES, 2013; PLATT NETO et al, 2007; MENEZES; VIEIRA; SANTOS, 2020).

Em busca de analisar o perfil da produgao recente sobre Teoria dos Stakeholders nos
periddicos nacionais, Menezes, Vieira e Santos (2020) a partir de uma revisao de literatura,
selecionaram 271 artigos publicados, entre 2014 ¢ 2019, em 92 periodicos do estrato superior
do Qualis/CAPES em Administracdo e areas afins. Os autores apontam que “a pesquisa sobre
o tema € crescentemente colaborativa” e que a defini¢do de Stakeholder de Freeman e o modelo
de analise de Mitchell, Agle e Wood sdo os mais empregados.” (MENEZES; VIEIRA;
SANTOS, 2020, p.119).

Outra contribui¢cdo do estudo de Menezes, Vieira e Santos (2020) foi mostrar a
evolucao na definicdo de stakeholder desde a década de 1960 aos anos 2000, conforme

apresentado no quadro 6.
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Quadro 6 — Evolucio da definicao de Stakeholder
DEFINICAO DE STAKEHOLDER

Ator sem o suporte do qual a organizagdo ndo poderia existir (Stanford Research Institute,

Década de 1960 1963 como citado em Freeman, 1984, p. 31).

Ator que pode afetar e ser afetado pelas atividades da organizacdo (Freeman, 1984), seja
mediante acdes, comportamentos ou politicas, que tem interesse no problema e na sua solug@o
(Mason & Mitroff, 1981), e pode reivindicar a atencdo, os recursos ou os outputs da
organizacdo (Bryson, 1988).

Década de 1980

Ator com o qual a organizacdo se relaciona que reivindica ou dispde de propriedade e direitos
sobre as atividades da organizagdo (Clarkson, 1995), cujo interesse é urgente e a quem
importa dar satisfagdo (Carroll, 1991), tende a ter um tratamento diferenciado (Philips, 1997),
e que possui interesse legitimo de participar da organizacdo (Donaldson & Preston, 1995).

Década de 1990

Ator que possui poder e influéncia (Bourne & Walker, 2005), pois usa o poder para
influenciar o comportamento e o desempenho da organizagdo (Gomes & Gomes, 2007). Esse
ator cria e captura valor econdmico em suas interagcdes com a organizagdo (Garcia-Castro &
Aguilera, 2015).

Fonte: Menezes, Vieira e Santos (2020, p.123)

Década de 2000

Conforme se observa no quadro 6, a defini¢ao de a definicdo de Stakeholder inicia na
década de 1960 com uma caracterizagdo mais genérica, no sentido de afetar ou ser afetado e
evolui para outras caracteristicas que adicionam aspectos especificos e auxiliam na
caracterizacao desse ator, com atributos como detencao de direitos de propriedades ou recursos
da organiza¢do, que tem legitimidade, urgéncia e pode usar o poder para influenciar o
comportamento € o desempenho da organizagao.

Na perspectiva de Menezes, Vieira e Santos (2020, p.123), “a multiplicidade de
definigdes existentes parece ser uma decorréncia do fato de que os tedricos tendem a captar
diversos aspectos referentes a relagdo entre os Stakeholders e a organizagdo.”, além de que na
evolugdo, os conceitos parecem ser construidos de forma complementar ou a aperfeicoar as
defini¢des anteriores. Como contribuicao tedrica-metodologica, os autores identificam lacunas
na literatura e tendéncias, apresentando como sugestdo de pesquisas futuras o didlogo entre a
geracdo de valor e a teoria dos stakeholders.

Outro importante estudo conduzido por Platt Neto et al (2007) acerca da publicidade
e transparéncia das contas publicas, identificou pelo menos 12 grupos de usuarios externos das
contas publicas: Cidadaos, contribuintes ou eleitores; Fornecedores; Sindicatos; Empresarios;
Investidores (pessoas ou instituigdes); ONGs: associagdes entre outros; Partidos politicos;
Pesquisadores e estudantes; Instituicdes de crédito; Governos em outras esferas ou poderes;
Governos estrangeiros; ¢ Midia (radio, TV e jornais).

O quadro 7 apresenta os usudrios e seus presumiveis interesse na divulgacao das contas

publicas.
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Quadro 7 - Usuarios externos das contas publicas e sintese dos interesses presumiveis

USUARIOS

SINTESE DOS INTERESSES PRESUMIVEIS

Cidadaos, contribuintes
ou eleitores

Exercer a participagao politica e o controle social, auxiliando a escolha e a atuacdo
de governantes que atendam aos seus anseios.

Decidir pela venda ao Estado por meio do conhecimento da demanda e da

Fornecedores capacidade de pagamento. Acompanhar licitacdes e pagamentos pelos 6rgaos
publicos.

Sindicatos Negociar remuneragdes, condicdes de trabalho e beneficios de servidores
publicos, aposentados e pensionistas.
Decidir pela continuidade dos negdcios, considerando alteracdes da carga

Empresarios tributaria e do incentivo & atividade economica pelo Estado bem como

oportunidades de captagdo de empregados e dirigentes para os seus quadros

Investidores (pessoas ou
instituicoes)

Analise de risco quanto a compra de titulos da divida publica, entre alternativas
de investimentos afetadas pelo Estado.

ONGs: associagoes entre
outros

Acompanhar e fiscalizar a agdo governamental de acordo com suas finalidades e
identificar areas ou nucleos de cooperagéo ou suporte para as suas atividades.

Partidos politicos

Embasar suas criticas e propostas governamentais (planos de governo), inclusive
por meio da alocagdo dos recursos publicos em ensino, pesquisa e extensao.

Pesquisadores e
estudantes

Desenvolver estudos académico-cientificos sobre o Estado, sua gestdo e as
finangas publicas. Localizar oportunidades e/ou concentracdo dos recursos
potenciais ou reais destacados para a entidade.

Instituicoes de crédito

Embasar suas decisdes de concessao de crédito ao Estado.

Governos em outras
esferas ou poderes

Fiscalizar o uso de recursos, decis@o de auxilio técnico e financeiro, instituicao ou
alteracdo das normas vigentes.

Governos estrangeiros

Decidir pela cooperagdo e auxilio financeiro, na forma de empréstimos ou doagdes
(transferéncias).

Midia (radio, TV e

. . Divulgar noticias e matérias investigativas.
jornais)

Fonte: Platt Neto et al (2007, p. 87)

Observa-se pelo quadro 7 que os interesses informacionais que perpassam as mais
diversas dimensdes, ndo apenas a econdmico-financeira, onde sao originadas as contas publicas
divulgadas, mas também a social, politica, tecnologica. Conhecer quem sdao os grupos de
interesse de uma organizagdo e suas necessidades de informacao ¢ um passo importante para a
tomada de decisdo na administragdo publica, o que vai além da garantia do atendimento as
normas legais. As iniciativas de transparéncia e publicidade constituem “uma politica de gestao
responsavel que favorece o exercicio da cidadania pela populagdo.” (PLATT NETO ET AL,
2007, p.87).

Nesse mesmo contexto, a Teoria dos Stakeholders vem despontando no ambiente
empresarial e académico com o objetivo de mostrar a importancia de gerenciar preferéncias ou
interesses dos envolvidos, de forma direta ou indireta, via acdes da organizacdo (FREEMAN,
1984; GOMES, 2015). Desde a obra seminal de Freeman (1984), marco histérico no
desenvolvimento dessa teoria, o tema tem sido tratado em varias frentes, com diferentes
perspectivas de estudos tais como: a necessidade de inclusdo dos stakeholders nas estratégias

organizacionais e as decorréncias disso; a necessidade de se identificar a influéncia dos
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stakeholders em relagdo a organizacdo e as suas diferentes categorias - sendo considerada na
atualidade como uma teoria consolidada e reconhecida, inclusive fora do ambiente académico
(FROOMAN, 1999; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, HOURNEAUX JUNIOR;
CORREA, 2012; GOMES, 2015).

Por outro lado, a necessidade estratégica da gestao de stakeholders tem sido vista como
critica para as organizagdes, sobretudo, no tocante a identificacdo daqueles que devem ser
considerados nos sistemas de mensuragdo de desempenho nas organizagdes e a razao pela qual
eles devem ou nao serem incluidos nestes, o que ainda depende de um maior desenvolvimento
de modelos que cumpram esse propodsito (FREEMAN, 1984; FROOMAN, 1999;
HOURNEAUX JUNIOR; CORREA, 2012; BRYSON, 1995; FALQUETO; HOFFMANN;
GOMES, 2013).

Na andlise do desempenho das organizagdes do setor publico, também ¢ preciso
considerar se as expectativas dos stakeholders foram ou ndo atendidas. Para Bryson (1995),
para se obterem desempenhos satisfatorios, os gestores de organizagdes publicas devem buscar
conhecer quem sdo os principais stakeholders e o que esses esperam como resultado. Contudo,
identificar quem realmente é stakeholder nao ¢ uma tarefa facil e requer critérios. Além de
identificacdo, a importancia dos stakeholders deve estar fundamentada em elementos, como
exemplo, no grau de contribuicdo para a competitividade da organizagao (WATERHOUSE;
WHELLS, 1997); ou em seu poder de influéncia sobre a organizagao (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997; FROOMAN, 1999; LYRA; GOMES; JACOVINE, 2009).

Uma forma de categorizagao de stakeholders é apresentada por Mitchell, Agle e Wood
(1997), na perspectiva de trés atributos: (1) poder - que um individuo exerce sobre o outro, e
pode ser de natureza coercitiva (por forca ou ameaca), normativa (base na legislacao ou formas
de comunicacdo) ou utilitdria (recursos ou informagdes que detém); (2) legitimidade -
percepcao generalizada de que as a¢des de um determinado ente sdo apropriadas ou desejaveis
(de acordo com o contexto socialmente construido) e pode ser individual, organizacional ou
social; e (3) urgéncia - grau com o qual precisam de aten¢ao (a necessidade imediata de acao ¢
determinante no tempo de resposta da organizagdo as demandas dos stakeholders). Com a
combinacdo desses trés atributos, Mitchell, Agle e Wood (1997) sugerem sete tipos diferentes
de stakeholders, os quais foram descritos por Lyra, Gomes e Jacovine (2009), conforme mostra

o quadro 8.



54

Quadro 8 - Tipos de Stakeholders segundo Lyra, Gomes e Jacovine

1) Adormecido: possui poder para impor sua vontade na organizagdo, porém ndo tem
legitimidade ou urgéncia e, assim, seu poder fica em desuso, tendo pouca interacdo com a
empresa. A organizagdo deve conhecer esse stakeholder para monitorar seu potencial em
conseguir um segundo atributo (legitimidade ou urgéncia);

2) Arbitrario: possui legitimidade, mas ndo tem poder de influenciar a empresa. A
atencdo que deve ser dada a essa parte interessada diz respeito a responsabilidade social
corporativa, pois tende a ser mais receptiva;

3) Reivindicador: quando o atributo mais importante na administragio do stakeholder for
urgéncia, ele sera reivindicador. Sem poder e sem legitimidade, ndo ¢ capaz de gerar grande
influéncia na empresa, porém deve ser monitorado quanto ao potencial de obter um segundo
atributo;

4) Dominante: tem sua influéncia na empresa assegurada pelo poder e pela legitimidade.
A empresa necessita despender muita atencao a esse stakeholder;

5) Perigoso: possui poder e urgéncia, mas ndo ha legitimidade, o que existe ¢ um
stakeholder coercitivo e possivelmente violento para a organizagao;

6) Dependente: tem alegacdes com urgéncia e legitimidade, porém depende do poder de
um outro stakeholder para ver suas reivindicagdes sendo levadas em consideragao;

7) Definitivo: quando possui poder e legitimidade, ja praticamente se configura como
definitivo. Quando, além disso, alega urgéncia, deve-se dar atencdo imediata e a esse
stakeholder.

Fonte: elaborado com base em Falqueto; Hoffmann e Gomes (2013, p.4-5)

Outra forma de categorizagdo foi desenvolvida por Frooman (1999), que indica as
estratégias que os stakeholders podem adotar para influenciar o processo de tomada de decisdao
nas organizacdes. Nessa concepcdo, existem quatro tipos de estratégias de influéncia
fundamentadas na premissa de que a necessidade de recursos que a firma possui prové
oportunidade para que outros possam obter controle sobre ela. Sdo elas: 1) retencdo direta
(aquelas em que ha uma descontinuidade no repasse de recurso por parte do stakeholder a firma,
com a inten¢do de promover uma mudanga organizacional); ii) uso direto (aquelas em que o
stakeholder manipula o fluxo de recursos para a firma, seja por retencao ou por uso; iii) reten¢ao
indireta) e iv) uso indireto (o stakeholder exercer a influéncia por meio de um aliado, com a
manipulacdo do fluxo de recursos pelo aliado a firma).

Nas estratégias de uso, o stakeholder continua a fornecer o recurso, porém com
algumas restrigdes. Nesse continuum, as estratégias de retencao determinam se a firma obtém
um recurso, enquanto a estratégia de uso busca propiciar condi¢gdes para a continuidade do
fornecimento do recurso. Em ambos os casos, o stakeholder demanda uma mudanca
comportamental da organizagdo (FROOMAN, 1999; FALQUETO; HOFFMANN; GOMES,
2013). No modelo apresentado por Frooman (1999), o relacionamento de dependéncia do
stakeholder e da firma direcionam a escolha da estratégia de influéncia: uma baixa dependéncia
da firma em relagdo ao stakeholder, significa que o stakeholder passa a utilizar estratégias de

influéncia indiretas e de retengdo de recursos; em uma alta dependéncia, o stakeholder utiliza
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estratégias diretas e de uso; se o relacionamento ¢ marcado pelo poder da firma, o stakeholder
utilizard uma estratégia de influéncia indireta de uso.

Assim, a Teoria de Stakeholders vem para quebrar paradigmas sobre o principal
objetivo do mundo capitalista dos negdcios, que antes centrava exclusivamente na geragao de
lucro para os acionistas, para mostrar que a organizagao precisa criar valor para todas as partes
interessadas, ¢ ndo somente para os acionistas. Isso se deve a real importancia do
relacionamento da organizagao com seus diferentes publicos ou partes interessadas, sejam estes
publicos stakeholders internos ou externos a organizagao.

Com importancia significativa para a compreensao do processo de criacdo de valor
pelas organizagdes, em meados da década de noventa do século passado, Mark Moore, em seu
livro Criando o Valor Publico (1995), apresentou a estrutura de um tridngulo estratégico
referente a teoria e a pratica da criagdo de valor publico em contextos e paises distintos. O
intuito do autor foi demonstrar o efetivo trabalho dos gestores publicos na criagdo de valor
publico e o cumprimento de sua autorizagdo, realizacao e legitimagao.

Neste pensamento, o valor publico compreende os resultados do aumento de eficiéncia
e eficicia entregues para os cidaddos a partir da agdo governamental, seja na aplicacdo de
politicas publicas ou na oferta de bens ou servigos publicos, cujo conceito estd diretamente
ligado as questdes que envolvem a legitimidade, o resgate da responsabilidade objetiva do
Estado, em face da ado¢do de mecanismos privados e o envolvimento da sociedade na gestao
dos servicos publicos (MINTROM, LUETIJENS, 2015; MOORE, 1995; MOORE,
KHAGRAM, 2004).

Ja o valor para a sociedade pode ser compreendido como os produtos ou os resultados
gerados, preservados ou entregues, decorrentes das atividades de uma organizagdo, que
representem respostas efetivas e uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico e
modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos
como destinatarios legitimos de bens e servigos publicos. (DENHARDT, 2012, MOORE,
KHAGRAM, 2004, BRASIL, 2014)

Percebe-se, porém, na literatura, que a nog¢do de interesse publico ainda se apresenta
bastante controversa, de um lado, por envolver aspectos politicos, juridicos e administrativos
(GRAZIANO, 1997, MEIRELLES, 2003; BANDEIRA DE MELLO, 2008; MATHIAS-
PEREIRA, 2014; FONSECA, 2017), além de estar associada a ideia de opinido publica
(CHILDS 1967); e do outro, e que a torna mais abstrata e complexa do que parece, por envolver
o embate entre publico e privado, ao tempo que consiste em ser mais que um somatorio de

interesses individuais (BANDEIRA DE MELLO, 2008).
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Contudo, o interesse publico ganha um papel central na teoria do Novo Servigo Publico
(NSP) desenvolvida por Denhardt (2013). Inicialmente, ao apontar o interesse publico dentro
de um dos dois temas que o fundamentam - “promover a dignidade e o valor do novo servigo
publico” e “reafirmar os valores da democracia, da cidadania e do interesse publico enquanto
valores proeminentes da administragdo publica.” (p.265). Em seguida, ao inserir o interesse
publico como o segundo dos sete principios-chave do NSP. Neste principio, que ele denominou
‘Perseguir Interesses Publicos’, o pressuposto € que no NSP o administrador ptblico ndo ¢ mais
o arbitro do interesse publico e sim um ator-chave dentro do sistema de governanga que inclui
inimeros stakeholders, sendo o governo um meio voltado para o alcance de valores
compartilhados pela sociedade (DENHARDT, 2013).

Assim, seja para a criagdo de valor publico ou para a geragao de valor para a sociedade,
compreender o significado de interesse publico € essencial, sobretudo em uma “Administra¢ao
Publica constituida por servidores publicos imbuidos de um ethos publico e que reificam
diariamente, em cada deciso e acdo, o interesse publico” (CARVALHO, 2018, p.3), tanto no
contexto dos fundamentos e principios do novo servigo publico (DENHARDT, 2013) quanto
da nova governanca publica (RUNYA; QIGUI; WEI 2015).

Por fim, dada a importancia do interesse publico e do relacionamento das
universidades com suas partes interessadas para a geracdo de valor para a sociedade, o
subcapitulo 2.4 traz uma abordagem da universidade vista como um sistema complexo, na qual,
os stakeholders se inserem como elementos de complexidade para a gestdo universitaria, sob a
lente do pensamento complexo. Também, a partir da construgdo teorica, propde-se o design do
sistema universidade num ambiente de complexidade, a partir da premissa de
imprescindibilidade da governanca para alinhar a busca pela exceléncia com a geragao de valor
para a sociedade, e em concordancia com Denhardt (2013), quando afirma que o interesse
publico se concretiza de melhor forma por servidores publicos e por cidaddos comprometidos
com contribui¢gdes significativas para a sociedade, bem como por compreender que a
governanga, para ser efetiva, deve refletir a maneira como os diversos atores se organizam,
interagem e procedem para gerar e entregar valor para a sociedade, mesmo em meio a
turbuléncias, como ocorre na atualidade, com a crise gerada pela pandemia do coronavirus em
todo o planeta.

O topico seguinte, a governanga publica ¢ discutida sob a perspectiva dos riscos e do
controle, conforme diretrizes estabelecidas pelos 6rgdos de controle externo, especificamente

para o executivo federal brasileiro.
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2.1.2 Governanca Publica, Riscos e Controle no Executivo Federal Brasileiro

Em alinhamento as tarefas indicadas pela norma ISO/IEC 38500:2008, a qual fornece
um framework para a governanca de tecnologias da Informacgao (TI) para ajudar o mais alto
nivel das organizacdes a compreender e cumprir as suas obrigacdes legais, regulamentares e
éticas no contexto da utilizacao de T1 de suas organizagdes, a governanga de 6rgaos e entidades
da administragdo publica federal brasileira envolve trés fungdes basicas: avaliar, direcionar e
monitorar (BRASIL, 2014).

Nessa concepgao, para que a governanga dos 6rgaos e entidades seja efetiva, essas trés
fungdes basicas devem ser exercidas de forma a avaliar o ambiente, os cenarios, o desempenho
e os resultados atuais e futuros; direcionar e orientar a preparagao, articulagao e coordenacao
de politicas e planos, alinhando as func¢des organizacionais as necessidades das partes
interessadas, assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos; € monitorar os resultados, o
desempenho e o cumprimento de politicas e planos, cotejando-os com as metas estabelecidas e
as expectativas das partes interessadas.

No exercicio dessas trés importantes fungdes da governancga, ¢ imprescindivel que os
orgdos e entidades da administragdo publica compreendam como esta estruturado € como
funciona o sistema de governanga no qual estao inseridos. Isso porque o sistema de governanca,
representado de forma simplificada na figura 2, indica a maneira como diversos atores se orga-
nizam, interagem e procedem, para obterem como resultado, a boa governanga.

Figura 2 — Sistema de Governanca em orgaos e entidades da administra¢io publica.
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Neste sistema estao representadas as estruturas administrativas, que sdo as instancias
da governanga, bem como os processos € instrumentos de trabalho, o fluxo de informagdes e o
comportamento das pessoas envolvidas de forma direta ou indireta na avaliagdo, no
direcionamento e no monitoramento da organizagao.

De forma a facilitar a compreensao de alguns dos elementos explicitos ou implicitos
neste sistema, este subcapitulo, que aborda a governanca publica, os riscos e controles no
executivo federal brasileiro foi estruturado em trés topicos, a seguir apresentados. O primeiro,
trata sobre os Atributos, Principios e Fun¢des da Governanga Publica; o segundo, apresenta os
conceitos de Riscos e Controle nos distintos papeis da Governanca e da Gestdo; e o terceiro,

descreve as Praticas e Mecanismos de Governanga: Lideranca, Estratégia e Accountability.

2.1.2.1 Atributos, Principios e Fun¢des da Governanga Publica

No centro de toda a discuss@o sobre governanga publica um componente essencial sao
os principios. A palavra principio tem origem no latim, principium, com o sentido de ser o
primeiro instante de algo, o inicio, o comeco (SUNDFELD, 1995). Na definicdo dada por
Sundfeld (1995, p.18), principios sdo as “ideias centrais de um sistema, ao qual dao sentido
logico, harmonioso, racional, permitindo a compreensdo de seu modo de se organizar”. Embora
um principio ndo seja uma regra explicita, ele pode ser utilizado como base para o
estabelecimento de regras, se assim o for necessario. Nesse caso, as regras se configuram como
normas que prescrevem imperativamente uma exigeéncia a ser cumprida. No contexto das
organizagdes, o principio organizacional refere-se as declaragdes de missdo, visdo, valores e
politicas que servem de guia para a tomada de decisdo e sinalizam o caminho a ser perseguido
pela organiza¢do (BRASIL, 2014a).

Na administragdo publica, os principios sdo norteadores das politicas publicas e da
acdo concreta na realizacdo do servigo publico; servem de interpretagdo das demais normas
juridicas, apontando caminhos que devem ser seguidos pelos aplicadores da lei. Em termos
juridicos, os principios procuram eliminar lacunas, oferecendo coeréncia e harmonia para o
ordenamento juridico (BRASIL, 2014a).

No tocante a gestao do Estado no Brasil, os principios constitucionais especificos para
a administracao publica foram estabelecidos no artigo 37 da Constituicdo: “a administragdo
publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e

dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
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publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1988). Vale lembrar que, diferentemente da atividade
privada, que ¢ financiada com recursos de particulares e legitimos interesses capitalistas, a
atividade publica ¢ financiada com recursos publicos, oriundos de contribuigdes compulsoérias
de cidadaos e empresas, os quais sdo direcionados para a prestacdo de servigos publicos e
producdo do bem comum. Neste sentido, “a administragdo publica tem como destinatarios de
suas a¢des cidaddos, sociedade e partes interessadas’, demandantes da produgio do bem comum
e do desenvolvimento sustentavel” (BRASIL, 2014a, p. 10).

Importante ressaltar que os principios da administragdo publica brasileira, em conjunto
com outros sete principios ou orientagdes, fazem parte dos “fundamentos constitucionais”
(quadro 9) que orientam o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica — MEGP (BRASIL,
2014a).

Quadro 9 - Fundamentos Constitucionais que orientam o MEGP
FUNDAMENTOS

1 Legalidade
2 Principio da Separagdo entre os Poderes.
3 Orientagdo fundamental a consecugao dos objetivos da Republica Federativa do Brasil
4 Principio da centralidade dos direitos individuais e sociais
5 Principio da descentralizaggo federativa
6 Principio da participacdo social na governanga das institui¢des.
7 Funcionamento em rede. Parceria com a sociedade civil
8 Os principios da administrag@o publica brasileira
Fonte: Elaborado com base em Brasil (2014a, p.11-12)

Dentre os fundamentos apresentados no quadro 9, dois em especial parecem estar
diretamente relacionados com a Governanga Publica, até aqui descrita. Sdo eles: o “Principio
da participagdo social na governanga das instituicdes” e o “Funcionamento em rede e Parceria
com a sociedade civil”. No primeiro caso, a Constituicdo Federal (CF) prevé o hibridismo de
praticas representativas e participativas, quando essa dispde que todo o poder emana do povo,
que o exerce por meio de seus representantes, em uma democracia representativa ou
diretamente por meio de uma democracia participativa. Assim, torna essencial o fortalecimento
da participagdo social nos processos de formulagdo, acompanhamento, avaliacdo e controle de
politicas publicas, sobretudo nos servigos sociais prestados diretamente a populagao.

O segundo caso representa a clara orientacao constitucional, especialmente no tocante

a Ordem Social (Titulo VIII da CF), para que se estabelecam parcerias entre o Estado e a

3 O conceito de partes interessadas no &mbito da administragdo publica é ampliado em relagdo ao utilizado pela
iniciativa privada, pois as decisdes publicas devem considerar ndo apenas os interesses dos grupos mais
diretamente afetados, mas, também, o valor final agregado para a sociedade (BRASIL, 2014a, p.10).
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Sociedade Civil, por meio da agdo articulada, complementar ou concorrente, no provimento de
servigos de interesse social, de forma a fortalecer as relagdes de cooperacdo, dentro de um
espirito de confianga mutua entre os agentes estatais e privados (BRASIL, 2014a).

Na mesma dire¢ado, os principios basicos de governanga para o setor publico brasileiro
(quadro 10) foram incorporados, pelo TCU, na condicdo de 6rgao de controle, em um guia
referencial que reune e organiza as boas praticas de governanga publica, as quais, se bem
observadas, podem contribuir também com a melhoria do desempenho de 6rgaos e entidades
publicas.

Quadro 10 — Principios Basicos de Governanca para o Setor Publico

PRINCIPIO E REFERENCIA UTILIZADA
a) Legitimidade: principio juridico fundamental do Estado Democratico de Direito e critério

mformativo do controle externo da administracdo publica que amplia a incidéncia do controle para além
da aplicacdo isolada do critério da legalidade. Nao basta verificar se a lei foi cumprida, mas se o
interesse publico, 0 bem comum, foi alcancado. Admite o ceticismo profissional de que nem sempre o
que ¢ legal € legitimo. (BRASIL, 2012)

b) Equidade: promover a equidade ¢ garantir as condicées para que todos tenham acesso ao
exercicio de seus direitos civis - liberdade de expressdo. de acesso & informacio. de associacdo, de
voto, igualdade entre géneros -, politicos e sociais - saude. educacdo. moradia. seguranca (BRASIL
2010c).

c) Responsabilidade: diz respeito ao zelo que os agentes de governanca devem ter pela

sustentabilidade das organizacdes, visando sua longevidade. incorporando consideracdes de ordem
social e ambiental na definicdo dos negdcios e operacdes (IBGC, 2010).
d) Eficiéncia: é fazer o que é preciso ser feito com qualidade adequada ao menor custo possivel. Nao

se trata de reducdo de custo de qualquer maneira. mas de buscar a melhor relacdo entre qualidade do
servico ¢ qualidade do gasto (BRASIL. 2010c).

e) Probidade: trata-se do dever dos servidores puiblicos de demonstrar probidade, zelo, economia e
observéncia as regras e aos procedimentos do orgdo ao utilizar, arrecadar, gerenciar ¢ admiristrar bens
e valo-res publicos. Enfim, refere-se a obrigacdo que tém os servidores de demonstrar serem dignos de
confian¢a (IFAC, 2001).

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

organizacdo publica. sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade civil. A Adequada
transparéncia resulta em um clima de confianga, tanto internamente quanto nas relagdes de orgios e
entidades com terceiros.

g) Accountability : As normas de auditoria da Intosai conceituam accountability como a obrigacdo
que tém as pessoas ou entidades as quais se tenham confiado recursos. incluidas as empresas e
organizacdes publicas, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programatica que
lhes foram conferidas. e de informar a quem lhes delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2011).
Espera-se que os agentes de govemanca prestem contas de sua atuacdo de forma volunta-ria.
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes (IBGC, 2010).

Fonte: Brasil, 2014 (p. 49-50)

Nesse documento, o TCU utiliza como base os sete “principios da boa governanga”
sugeridos pelo Banco Mundial: a legitimidade, a equidade, a responsabilidade, a eficiéncia, a

probidade, a transparéncia e a accountability” (BRASIL, 2014, p.49). Para o TCU (BRASIL,
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2014), o guia referencial além de esclarecer e incentivar os agentes publicos na adogdo de boas
praticas de governanga, funciona também como um guia para as ac¢des dele proprio, TCU, na
melhoria de sua governanca interna.

No entanto, apenas um conjunto de principios ndo € suficiente para que se tenha a
governanga no setor publico. De acordo com diretrizes do Banco Mundial (WORLD BANK,
2007), para ser efetiva, a governanga publica deve pressupor a existéncia: de um Estado de
Direito; de uma sociedade civil participativa no que tange aos assuntos publicos; de uma
burocracia imbuida de ética profissional; de politicas planejadas de forma previsivel, aberta e
transparente; ¢ de um brago executivo que se responsabilize por suas agdes (gestdo). Nesse
sentido, a governanga relaciona-se também com processos de comunicacdo; de andlise e
avaliacdo; de lideranca, tomada de decisdo e dire¢ao; de controle, monitoramento e prestagao
de contas (BRASIL, 2014).

Contudo, os principios basicos da governanga publica conforme, apresentados no
quadro 10 foram sintetizados em uma nova versdao. O Decreto n° 9.203 (BRASIL, 2017)
apresenta uma nova versao dos principios e diretrizes da governanga publica, definidas com
base em: (i) recomendagdes mais atuais de organizacdes internacionais especializadas no tema,
em especial a OCDE e o Banco Mundial; (i1) referenciais de governanga do Tribunal de Contas
da Unido; e (1i1) uma revisdo da literatura especializada. Os novos principios de governanca,
nessa nova versao, passam a ser seis, conforme mostra a figura 3.

Figura 3 — Principios de Governancga

Capacidade . Melhoria Prestacio de
b Integridade Confiabilidade| | regulatéria contas e

responsabilidade

Transparéncia
de Resposta

Fonte: elaborado com base em Brasil (2017)

A capacidade de resposta (do inglés, responsiveness) representa a competéncia de uma
instituicdo publica para atender de forma eficiente e eficaz as necessidades dos cidaddos. A
integridade, em geral, representa a busca pela prevencdo da corrupcao e pelo fortalecimento
dos padrdes morais de conduta. Contudo, a integridade publica refere-se ao alinhamento
consistente e a adesdo de principios, valores e normas éticas comuns, de forma a dar sustentacao
e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados. A confiabilidade (do inglés,
reliability) estd relacionada a capacidade das instituigdes de minimizar as incertezas para os
cidadaos nos cendrios econdmico, social e politico. A melhoria regulatéria (do inglés, better

regulation) representa o desenvolvimento e a avaliacdo de politicas e de atos normativos em
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um processo transparente, baseado em evidéncias e orientado pela visdo de cidaddos e partes
diretamente interessadas. Portanto, ndo se restringe, a regulagdo econdmica de setores
especificos realizada pelas agéncias reguladoras. Prestagdo de contas e responsabilidade (no
inglés, accountability) representa a vinculacdo necessaria, notadamente na administragao de
recursos publicos, entre decisdes, condutas e competéncias e seus respectivos responsaveis.

Em um contexto no qual o processo decisorio € orientado por sistemas que privilegiam
a gestdo de riscos (principios da integridade e da capacidade de resposta), ¢ refletido
em agdes consistentes com a missao da institui¢do (principio da confiabilidade) e é
ancorado em evidéncias previamente reunidas (principio da melhoria regulatdria), a
accountability se transforma em uma consequéncia natural da atuacdo publica.
(BRASIL, 2018, p. 51)

A transparéncia, um dos pilares para a constru¢do de um governo aberto, reflete o
compromisso da administragdo publica com a divulgacdo de atividades e informagdes
confiaveis, relevantes e tempestivas a sociedade.

Nesse sentido, a primeira fung¢do pretendida para os principios e diretrizes de
governanga € servir como um elemento de conexdo entre esses principios constitucionais e a
atuagdo do agente publico. Dessa forma, pretende-se que este tenha preceitos mais praticos para
que sua atuagdo se mantenha centrada no cidaddo e no cumprimento cada vez mais fiel de sua
missdo publica. Portanto, a aplicagdo coordenada e contextualizada desses principios €
essencial para uma boa governanca publica (BRASIL, 2017)

Como perspectiva de observacdo, a governanga no setor publico pode ser analisada
sob quatro perspectivas: (i) sociedade e Estado — definem as regras e dos principios que
orientam a atuagdo dos agentes publicos e privados regidos pela Constitui¢do e criam as
condig¢des estruturais de administragao e controle do Estado; (ii) entes federativos, esferas de
poder e politicas publicas - se ocupa das politicas publicas e das relacdes entre estruturas e
setores, incluindo diferentes esferas, poderes, niveis de governo e representantes da sociedade
civil organizada; (iii) 6rgaos e entidades — garante que cada 6rgao ou entidade cumpra seu papel;
e (iv) atividades intraorganizacionais — ocupa-se em reduzir os riscos, otimizar os resultados e
agregar valor aos orgaos ou entidades (BRASIL, 2014). A figura 4 mostra a relacdo entre essas

quatro perspectivas de observagao.

Figura 4 - Relacio entre as perspectivas de observacao da governanca no setor publico



63

Sociedade
e Estado

Orgaos e
entidades

Atividades
intraorganizacionais

Fonte: Brasil (2014, p.10)

Essas quatro perspectivas de observacdo da governanga no setor publico possuem uma
relacdo de interdependéncia e complementariedade tal que as estruturas de governanga
estabelecidas sob a perspectiva de 6rgdos e entidades devem estar alinhadas e integradas as
estruturas existentes nas demais perspectivas; e da mesma forma, estratégia, politicas e
iniciativas que afetem mais de uma organizagdo devem ser coordenadas de modo a garantir a
efetividade dos resultados (BRASIL, 2014).

Sobre essa interdependéncia, para a International Federation of Accountants — IFAC
(2013), a funcdo da governanca ¢ garantir que as agdes das organizacdes estejam alinhadas com
o interesse publico, como mostra o quadro 11.

Quadro 11 - Funcio da governanca e acoes alinhadas ao interesse publico

Funcao da Governanga para Alinhamento com o Interesse Publico

(a) a integridade e os valores éticos;

(b) a abertura e o engajamento das partes interessadas;

(c) a definicao de resultados e de beneficios sustentaveis em termos
econdmicos, sociais e ambientais;

(d) a definicao de intervengdes necessarias para potencializar e otimizar
resultados e beneficios;

(e) o desenvolvimento das capacidades das organizagdes, da lideranca
e dos individuos necessarias aquele fim;

(f) agestdoderiscos e de desempenho sustentado por controles
internos e instrumentos robustos de gestao das finangas publicas; e

(g) a transparéncia e a accountability, possivel por meio da implementagao
de boas praticas, como prestagdo de contas e responsabilizagao.

Fonte: adaptado de IFAC (2013)

As sete acdes relativas as fungdes da governanca publica do quadro 11 mostram
alinhamento entre o IFAC, as perspectivas de andlise do TCU, a dimensao governanga do
GesPublica ¢ as orientagdoes do Banco Mundial acerca da Governanga Publica. Com uma analise
conjunta da figura 4 e do quadro 11, € possivel inferir que, enquanto as fun¢des da governanga
publica se vinculam as trés perspectivas: sociedade e Estado; entes federativos, esferas de poder
e politicas publicas; e 6rgaos e entidades, as funcdes da gestdo alinham-se a perspectiva de

analise “atividades intraorganizacionais”, a partir de agdes como implantar programas; garantir
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a conformidade com as regulamentagdes; revisar e reportar o progresso de acdes; garantir a
eficiéncia administrativa; manter a comunicacdo com as partes interessadas; e avaliar o
desempenho e aprender. E esta ¢ a principal distingdo entre governanga e gestao, como ¢ mais

bem explicitado no topico seguinte.

2.1.2.2 Os conceitos de Riscos e Controle nos distintos papeis da Governanca e da Gestao

Na perspectiva do controle, o Tribunal de Contas da Unido faz uma distingdo entre
Gestdo e Governanga e define a Governanga no Setor Publico como “um conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a condug@o de politicas publicas e a prestacdo de servigos de
interesse da sociedade” ( BRASIL, 2014, p.10).

Governanga, neste sentido, relaciona-se com processos de comunicagdo; de analise e
avaliagdo; de lideranca, tomada de decisdo e dire¢do; de controle, monitoramento e prestacao
de contas. A gestdo relaciona-se a rotina, a operacdao no dia-a-dia, nos processos-chaves de
planejamento, execu¢do, controle e a¢do relacionados a programas e organizagdes no contexto
de estratégias, politicas, processos e procedimentos que foram estabelecidos pelo 6rgado, de
forma a reduzir os riscos, otimizar os resultados e agregar valor. A figura 5 ilustra bem essa
distingao.

Figura S - Relacio entre governanca e gestio.
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Fonte: BRASIL (2014, p.32)

No papel da governanga, a funcdo avaliar envolve o ambiente, os cenarios, o
desempenho e os resultados atuais e futuros. A fungdo direcionar inclui orientar a preparagao,
a articulagdo e a coordenacdo de politicas e planos, alinhando as fung¢des organizacionais as
necessidades das partes interessadas (usudrios dos servigos, cidadaos e sociedade em geral) de
forma a assegurar o alcance dos objetivos estabelecidos. Quanto a fungdo monitorar, esta
compreende o monitoramento ou acompanhamento dos resultados, do desempenho e do

cumprimento de politicas e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as
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expectativas das partes interessadas. O quadro 12 mostra exemplos de fun¢des da governanga

e da gestao.
Quadro 12 - Fun¢odes da Governanca e da Gestiao

Sao Funcoes da Governanc¢a Sao Funcoes da Gestao
a) definir o direcionamento estratégico; a) implementar programas;
b) supervisionar a gestdo; b) garantir a conformidade com as
c¢) envolver as partes interessadas; regulamentacdes;
d) gerenciar riscos estratégicos; ¢) revisar e reportar o progresso de acdes;
e) gerenciar conflitos internos; d) garantir a eficiéncia administrativa;
f) auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; e €) manter a comunicacao com as partes
g) promover a accountability (prestagdo de contas e interessadas; e
responsabilidade) e a transparéncia. f) avaliar o desempenho e aprender.

Fonte: elaborado pela autora com base em BRASIL (2014, p.31)

Conforme mostra o quadro 12, no papel da gestao, estdo responsabilidades diretamente
relacionadas com a eficacia, no sentido de cumprir as ac¢des priorizadas para atingir as metas
estabelecidas; e com a eficiéncia das a¢des, que devem ser realizadas da melhor forma possivel,
em termos de custo-beneficio. Nessa perspectiva, a gestdo tem como premissa a existéncia de
um direcionamento superior (governanca) € que aos agentes publicos cabe garantir que ele seja
executado da melhor maneira possivel em termos de eficiéncia. Por outro lado, a governanca,
que também se ocupa com a qualidade do processo decisério e sua efetividade, tem como
questdes-chaves para as quais busca resposta: “Como obter o maior valor possivel? Como, por
quem e por que as decisdes foram tomadas? Os resultados esperados foram alcangados?”
(BRASIL, 2014, P.32).

Em suma, a gestao € inerente e integrada aos processos organizacionais € a governanga
se ocupa em fornecer o direcionamento. Enquanto a gestdo se responsabiliza pelo
planejamento, execug¢do, controle e agdo no manejo dos recursos e poderes colocados a
disposi¢do de o6rgados e entidades para a consecucao de seus objetivos, a governanga se ocupa
em monitorar, supervisionar e avaliar a atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das
necessidades e expectativas dos cidadaos e demais partes interessadas.

Assim, considerando os principios e fun¢des da governanga publica apresentados neste
topico, a governanca publica também pode ser compreendida da forma que sugere Bizerra et al
(2011): como um conjunto de principios bésicos e praticas que conduzem a administragao
publica ao alcance da eficiéncia, eficacia e efetividade nos seus resultados, a partir de um
melhor gerenciamento dos seus processos e atividades e da promogao da prestacido de contas

responsavel (accountability) com transparéncia de suas acdes (BIZERRA et al, 2011).
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Nos distintos papéis da governanga e gestao, os conceitos de Riscos e Controle estao
intrinsicamente relacionados. De acordo com a International Organization of Supreme Audit
Institutions (INTOSAI, 2016), uma organizacdo que agrega instituicdes de Auditoria de todos
os continentes, o desafio da governanga nas organizacdes do setor publico ¢ determinar quanto
risco aceitar na busca do melhor valor para os cidaddos e outras partes interessadas. E para
identificar, reduzir ou mitigar os riscos que a organizag¢do tenha optado por responder, politicas
e procedimentos de controles devem ser estabelecidos pela gestao em todos os niveis e em todas
as funcdes, o que inclui controles internos preventivos e detectivos que respondam a possivel
materializa¢do de eventos de risco (BRASIL 2014).

O risco, neste contexto, representa o efeito que a incerteza tem sobre os objetivos da
organizac¢do; ou “a possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a realizacao ou alcance
dos objetivos, combinada com o impacto dessa ocorréncia sobre os resultados pretendidos”
(TCU, 2018a, p. 8). Inerente a qualquer atividade, o risco dificilmente pode ser eliminado. De
forma genérica, o risco pode ser entendido como potencial perigo, ameaga ou insucesso de uma
acdo ou um empreendimento, em fungdo de uma ocorréncia eventual, incerta e que nao depende
necessariamente da vontade dos interessados.

Por outro lado, h4d inimeros “riscos inerentes a gestdo dos recursos publicos, as
operagdes das agéncias publicas e a fiscalizagdo dos resultados desses processos” (VIEIRA;
BARRETO, 2019, p.98). Fazer a gestao desse risco, segundo Vieira e Barreto (2019), vem a
ser o elemento-chave para que os 6rgdos e entidades publicos efetivamente gerem valor para a

sociedade. No entendimento do TCU (2017a):

Quando a gestdo de riscos ¢ corretamente implementada, de forma sistematica,
estruturada e oportuna, gera beneficios que impactam diretamente cidaddos e outras
partes interessadas da organizagdo ao viabilizar o adequado suporte as decisdes de
alocagdo e uso apropriado dos recursos publicos, o aumento do grau de eficiéncia e
eficacia no processo de criagdo, protegdo e entrega de valor publico, otimizando a
conformidade e o desempenho, elevando os resultados entregues a sociedade (TCU,
2017a, p. 10).

Com o intuito de orientar os 6rgaos e as entidades publicas no processo de implantagdo
da gestdo de riscos e controle, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP)
publicou no ano 2017 um Manual, cujo objetivo foi apresentar a Metodologia de Gestao de
Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestao (BRASIL, 2017a). Segundo o Ministério, a
metodologia “tem por finalidade orientar a identificagdo, a avaliacdo e a adog¢do de respostas
aos eventos de riscos dos processos da unidade, a partir do Método de Priorizagdo de Processos,

bem como instruir sobre o monitoramento e reporte.” (BRASIL, 2017, p. 2)
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De acordo com as orientagdes contidas no referido manual, o modelo deve ser
entendido “como um conjunto de instrumentos institucionais que assegurem o alcance dos
objetivos estratégicos” (BRASIL, 2017a, p.16), além de subsidiar a tomada de decisdo,
contribuir para o aprimoramento dos processos e mitigar a ocorréncia de potenciais desvios,
por meio da gestdo eficaz da integridade, riscos e controles internos. A figura 6 traz a

representacdo do modelo de gestdo de integridade, riscos e controles internos da gestao.

Figura 6 - Modelo de Gestiao de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestao
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Fonte: Brasil (2017a, p.16)

Como mostra a figura 6, os instrumentos institucionais que viabilizam a
implementag¢do do gerenciamento de integridade, riscos e controles internos da gestdo, no
ambito do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) sdo quatro: (i) a
politica de gestdo de integridade, riscos e controles internos da gestdo, baseada em trés
normativas (IN Conjunta MP/CGU n° 01/2015, Programa de Integridade do MP - Portaria n°
150/2016 e Boas Praticas em Gestdo de Riscos no Setor publico.); (ii) as instidncias de
supervisao, nos niveis estratégico, tatico e operacional; (iii) a metodologia de gerenciamento de

integridade, riscos e controles internos da gestao (que integra as trés normativas, a politica e
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orientacdes contidas no COSO II*); e (iv) a solugdo tecnoldgica (que abrange o Sistema de
Riscos e 0 Mapa de Riscos do MP). Observa-se pela figura, que o modelo tem como escopo os
Planos Estratégicos, os Programas, os Projetos, os processos e consideram a natureza dos riscos
tanto orgamentario-financeiro quanto ndo orgamentario-financeiro (BRASIL, 2017a).

E para cumprir esse papel no monitoramento, supervisdo e avaliagdo da atuagdo da
gestdo, a Governanga se ancora nos mecanismos de lideranca, estratégia e accountability
(anteriormente denominado mecanismo controle). O accountability ¢ integrado por trés
componentes: gestdo de riscos e controle interno; auditoria interna; e accountability e
transparéncia.

Esses trés mecanismos e seus principais componentes sao definidos e organizados pelo
TCU como “praticas de governanga”, as quais sdo mais bem detalhadas no topico seguinte.
Especificamente o controle, além de ser parte essencial dos processos organizacionais e também
emergir como um mecanismo da governanga, mostra-se altamente relevante para o presente
estudo, como um elo entre a governanca e a exceléncia. Por esse motivo, estard também

presente no topico 2.3.3.4, que aborda a func¢do controle nas Universidades.
2.1.2.3 Préticas e Mecanismos de Governanga: Lideranca, Estratégia e Accountability

Na definicdo de governanca utilizada pelo TCU hd menc¢do a um conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo. Isso posto, para que as praticas tenham potencial de implanta¢do, além das
funcdes de governanga apresentadas no topico anterior, o Guia de Referéncia do TCU
(BRASIL, 2014) também estabelece as Praticas de Governancga, seus mecanismos €
componentes, com abrangéncia para 6rgaos e entidades da Administragdo Publica brasileira.

Nesse sentido, as praticas de governanca sdo estruturadas em trés mecanismos:
lideranca, estratégia e controle, e estes, por sua vez, em sete componentes, como mostra a figura
7. As préticas relativas aos componentes lideranga, estratégia e controle foram estabelecidas de
forma integrada as fungdes basicas da governanca de avaliar, direcionar € monitorar a gestao,
respectivamente. Vinculados a cada componente, foi associado um conjunto de praticas, cuja
finalidade ¢ de contribuir para que os resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam

alcancados.

4 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - entidade sem fins lucrativos, dedicada
a melhoria dos relatorios financeiros através da ética, efetividade dos controles internos e governanca
Corporativa. (COSO, 2007).
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Figura 7 — Componentes e Mecanismos das Praticas de Governanca
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Fonte: Adaptado dos Referenciais TCU (BRASIL, 2014, p.38)
Uma analise das fungdes especificas da governanga que foram apresentadas no quadro

8 do topico anterior possibilita, a titulo de inferéncia, associar cada uma das fungdes aos
mecanismos € componentes da figura 7.

Para as duas primeiras fung¢des, definir o direcionamento estratégico e supervisionar a
gestdo se incorporam o mecanismo Lideranca e seus quatro componentes: pessoas €
competéncias (L1), principios e comportamentos (L2), lideranca organizacional (L3) e sistema
de governanga (L4). Para a terceira fun¢do, envolver as partes interessadas, se vinculam o
mecanismo Estratégia e seus trés componentes: relacionamento com as partes interessadas (E1),
estratégia organizacional (E2) e alinhamento transorganizacional (E3). Por fim, para as fung¢des
quatro a sete, gerenciar riscos estratégicos; gerenciar conflitos internos, auditar e avaliar o
sistema de gestdo e controle e promover a accountability (prestagdo de contas e
responsabilidade) e a transparéncia se vinculam o mecanismo Controle e seus trés componentes:
gestao de riscos e controle interno (C1), auditoria interna (C2) e accountability e transparéncia
(C3).

Nas praticas relativas ao mecanismo lideranga, os componentes vinculados mostram a
relevancia de alguns temas que ha muito vém sendo discutidos tanto na academia quanto nas
praticas organizacionais, sejam publicas ou privadas e que passam a ser também incorporadas
a governanca em seu aspecto pratico. Dentre os temas, destacam-se: pessoas e competéncias
essenciais; coordenacdo e delegacdo de competéncia; valores éticos e padrio de
comportamento; visdo sistémica, ambiente, fluxos e processos organizacionais. O quadro 10
apresenta as praticas relativas ao mecanismo Lideran¢a com respectivos componentes € suas

definigoes.
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Quadro 10 - Praticas relativas ao mecanismo Lideranca
DEFINCAO

Os resultados de  qualquer organizagdo  dependem  fundamentalmente
das pessoas que nela trabalham. Por essa razdo, a organizagdo deve contar com
profissionais que possuam as competéncias necessarias. No contexto da governanga, ¢
fundamental mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes dos dirigentes em prol da
otimizacdo dos resultados organizacionais. Para isso, as boas praticas preconizam que os
membros da alta administracdo devem ter as competéncias necessarias para o exercicio do
cargo. (BRASIL 2014, p.40)
No empenho pela exceléncia na prestagdo de servigos, as organiza¢des devem contar, em
seu quadro, com pessoas que possuam as competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) necessarias e que demonstrem elevados padroes de conduta ética. A IFAC (2013)
orienta que um dos principios da boa governanga consiste no comprometimento da alta
administragdo com valores éticos, com integridade e com observancia e cumprimento da
lei. Portanto, ¢ papel dos dirigentes exercer a lideranga na promogéao de valores éticos ¢ de
altos padrdes de comportamento (OCDE, 2004).
Os padrdes de comportamento exigidos das pessoas vinculadas as organizagdes
do setor publico devem estar definidos em codigos de ética e conduta formalmente
instituidos, claros e suficientemente detalhados, que deverdo ser observados pelos membros
da alta administragdo, gestores e colaboradores (IFAC, 2001). (BRASIL 2014, p.43)
O modelo de lideranga organizacional, também chamado de sistema de lideranca (BRASIL,
2013b), decorre da aplicagdo dos principios da coordenacdo, da delegagdo de competéncia
(BRASIL, 1967) e do modelo de governanga adotado.
Por esses principios fundamentais, a alta administragdo estabelece uma estrutura de
unidades ¢ subunidades funcionais, nomeia gestores para chefia-las e a eles delega
autoridade (mandato legal ¢ poder sobre os recursos alocados) para executar os planos em
diregdo ao cumprimento dos objetivos e das metas institucionais. A responsabilidade final
pelos resultados produzidos sempre permanece com a autoridade delegante. Por isso, a alta
administracdo é responsavel pela defini¢@o e avaliagdo dos controles internos que mitigardo
o risco de mau uso do poder delegado, sendo a auditoria interna uma estrutura de apoio
comumente utilizada para esse fim. (BRASIL 2014, p.45)
Sistema de governanca refere-se ao modo como os diversos atores se organizam, interagem
e procedem para obter boa governanga. Engloba as instincias internas e externas de

L4 governancga, fluxo de informagdes, processos de trabalho e atividades relacionadas a
- Sistema de | avaliacdo, direcionamento e monitoramento da organizagdo. Depreende-se dai que o
governanca |alcance de uma boa governanca pela organizagdo depende fundamentalmente da defini¢do
e implantag¢do de um sistema de governanga ao mesmo tempo simples e robusto. (BRASIL
2014, p.47)

Fonte: elaborado pela autora com base em Brasil (2014, p.40-47)
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Pelas defini¢cdes apresentadas no quadro 10 em esséncia, nas praticas relativas ao
componente lideranga, os membros da alta administracdo devem ter as competéncias
necessarias para o exercicio do cargo (Pessoas e Competéncias); os dirigentes devem exercer a
lideranga na promoc¢ao de valores éticos e de altos padroes de comportamento (Principios e
Comportamentos); a alta administragdo estabelece uma estrutura de unidades e subunidades
funcionais, nomeia gestores para chefid-las e a eles delega autoridade para executar os planos
em direcao ao cumprimento dos objetivos e das metas institucionais, com a responsabilidade
final pelos resultados produzidos sempre da autoridade delegante (Lideranca Organizacional);
e modo como os diversos atores se organizam, interagem e procedem para obter boa governanga

(Sistema de Governanga).
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Em relagdo as praticas relativas ao mecanismo controle, sdo ressaltados, dentre outros,
aspectos relacionados a gestdo de riscos e controle interno, com a preocupagdo que a alta
administracao deve ter em determinar quanto risco aceitar na busca do melhor valor para os
cidadaos e demais partes interessadas.

Fato interessante e pratico sobre integridade, riscos e controles, uma avaliacdo feita
pela OCDE, no ano 2011, sobre o sistema de integridade da administragdo publica brasileira,
constatou que, na ultima década, o governo brasileiro havia promovido uma série de reformas
em seu setor publico, tendo o aprimoramento da governanga publica como elemento-chave da
agenda de reforma politica do pais, com o objetivo de tornar o governo mais eficiente,
aperfeicoar a prestacdo de contas e responsabilizacdo e prevenir a corrup¢ao (OCDE, 2011,

p.3).

A Administragdo Publica Federal definiu um niimero grande de unidades de
integridade na Administragdo Publica Federal. Entre 2002 e 2010, a quantidade de
Unidades de Ouvidoria aumentou de 40 para 157. Existem mais de 200 comissdes de
ética, e 30 Corregedorias investigando violagdes das normas €ticas e eventuais casos
de desvio de conduta. Esses 6rgdos se somam as autoridades centrais na area da
integridade, entre elas a Controladoria-Geral da Unido, a Comissao de Etica Publica,
o Departamento de Policia Federal e o Ministério Publico Federal. Enquanto as
autoridades responsaveis pela promoc¢do da integridade definem as respectivas
politicas e normas, compete aos orgdos publicos sua respectiva implementagao.

(OCDE, 2011, p.3)

Além de reconhecer os importantes progressos realizados pela Administragdo Publica
Federal, o relatorio indica caminhos para que o Governo brasileiro fortalega suas reformas para
promocao de integridade e de anticorrupgao: 1) a integracao da geréncia de riscos operacionais
como elemento central de responsabilidade da gestdo; i1) a garantia de condigdes adequadas aos
orgdos responsaveis pela protecdo de recursos publicos; iii) a ampliagdo dos esfor¢os na
avaliacdo do impacto de institui¢cdes e medidas de integridade; e, iv) o aumento da coordenagdo
nos niveis de formulagdo e execucdo das politicas, a fim de desenvolver comprometimento

coletivo. O quadro 11 apresenta as defini¢des para as praticas relativas ao mecanismo Controle.
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Quadro 11 - Praticas relativas ao mecanismo Controle

DEFINCAO

O desafio da governanga nas organizagdes do setor publico é determinar quanto risco
aceitar na busca do melhor valor para os cidaddos e demais partes interessadas, o que
significa prestar servi¢o de interesse publico da melhor maneira possivel (INTOSAI
2016). O instrumento de governanga para lidar com esse desafio ¢ a gestdo de riscos. O
risco inerente pode ser conceituado como aquele intrinseco a atividade que esta sendo
realizada. Se o risco inerente estiver em um nivel ndo aceitdvel para a organizagdo,
controles internos devem ser implementados pelos gestores para mitigar esses riscos.
(BRASIL 2014, p.57)
A auditoria interna existe basicamente para avaliar a eficacia dos controles internos
implantados pelos gestores. Trata-se de uma atividade independente e objetiva de
avaliacdo (assurance) e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as
C2 operagdes de uma organizacdo. Ela auxilia uma organizagdo a realizar seus objetivos a
- Auditoria | partir da aplicagdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar ¢ melhorar
interna a eficacia dos processos de gestdo de riscos, controle e governanga (IIA, 2011).
Recentemente, a fungdo da auditoria interna se expandiu, avaliando ndo s6 os processos
de controle, mas também o processo de gestdo de risco e a governanca da organizagao.
(BRASIL 2014, p.59)
Os membros da alta administragdo e dos conselhos de administragdo ou equivalente sdo
os responsaveis por prestar contas de sua atuagdo e devem assumir, integralmente, as
consequéncias de seus atos e omissdes (IBGC, 2009). Tradicionalmente, a
C3 implementagdo do sistema de governanca deve incluir mecanismos de prestacdo de
-Accountability | contas e de responsabilizacdo para garantir a adequada accountability. A IFAC (2013)
e acrescenta a estes mecanismos a necessidade de um contexto de transparéncia para
transparéncia | garantir a efetividade da accountability. A prestagdo de contas ndo deve restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, mas contemplar também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a agdo gerencial e que conduzem a criagdo de valor
para a organizacdo (IBGC, 2009). (BRASIL 2014, p.61)
Fonte: elaborado pela autora com base em Brasil (2014, p.57-61)
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Outros aspectos também enfatizados no quadro 11 referem-se a auditoria interna,
compreendida como atividade independente e objetiva de avaliagdo (assurance) e de
consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operacdes de uma organizagdo; e a
accountability e transparéncia, com a preocupac¢ado centrada na responsabilidade dos membros
da alta administragdo e dos conselhos de administracdo ou equivalentes com a prestacdo de
contas de sua atuag¢do, com dever de assumir, integralmente, as consequéncias de seus atos e
omissoes.

Em relagdo as praticas relativas ao mecanismo Estratégia, os componentes vinculados
expressam a importancia das estratégias de relacionamento com os stakeholders ou partes
interessadas, das estratégias organizacionais e suas etapas de formulagdo, desdobramento em
planos de acdo e acompanhamento de sua implementagdo; e alinhamento com a integracao de
varios atores por meio de mecanismos institucionalizados que capacite a coordenagdo de
multiplos atores politicos, administrativos, econdmicos e sociais. O quadro 12 mostra as

préaticas relativas ao mecanismo estratégia, seus mecanismos e respectivas defini¢des.
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Quadro 12 - Praticas relativas a0 mecanismo Estratégia

DEFINCAO

El-
Relacionamento
com partes
interessadas

Considerando o necessario foco das organizacdes na prestagdo de servigos
com eficiéncia, o alinhamento de suas agdes com as expectativas das partes
interessadas ¢  fundamental para a  otimizagdo de  resultados.
De forma geral, essas organizagdes precisam satisfazer gama complexa de
objetivos politicos, econdmicos e sociais, o que as submete a um conjunto de
restricdes e influéncias externas diferentes daquelas enfrentadas por empresas
do setor privado (IFAC, 2001). Logo, um modelo de governanga deve propiciar
o equilibrio entre as legitimas expectativas das diferentes partes interessadas, a
responsabilidade e discricionariedade dos dirigentes e gestores e a necessidade
de prestar contas (IFAC, 2001). Para garantir esse alinhamento, ¢ essencial que as
organizagdes estejam abertas a ouvir as partes interessadas para conhecer necessidades
e demandas; avaliem o desempenho e os resultados organizacionais; e sejam
transparentes, prestando contas e fornecendo informagdes completas, precisas, claras e
tempestivas (IFAC, 2001). (BRASIL 2014, p.49)

E2 - Estratégia
organizacional

O papel fundamental atribuido as organizagdes publicas é o de, por meio
dos servigos prestados, ampliar, de forma sistémica e integrada, o bem estar social
e as oportunidades aos cidaddos. Para cumprir bem sua fun¢do, a administracdo
publica deve possuir os recursos adequados e o capital humano necessario de
modo a atuar com eficacia, eficiéncia, efetividade e economicidade em beneficio
da sociedade. Para isso ¢ importante tracar claramente seus objetivos, definir
sua estratégia de atuacdo e adotar ferramentas capazes de orientar as agdes
de melhoria. A organizagdo, a partir de sua visao de futuro, da analise dos ambientes
interno e externo ¢ da sua missdo institucional, deve formular suas estratégias,
desdobra-las em planos de agdo e acompanhar sua implementagdo (BRASIL, 2010),
oferecendo os meios necessarios ao alcance dos objetivos institucionais e a
maximizagdo dos resultados. (BRASIL 2014, p.52)

COMPONENTES

E3 -
Alinhamento
transorganiza-
cional

MARINI e MARTINS (2006) defendem a necessidade de integragdo
horizontal entre as politicas publicas, o que significa que as agdes ¢ os objetivos
especificos das intervengdes empreendidas pelas diversas entidades devem ser
alinhados para se reforcarem mutuamente. Nos casos de politicas de natureza
transversal, especialmente, € essencial que haja mecanismos institucionalizados
de coordenacdo, de forma a criar condi¢des para a atua¢do conjunta e sinérgica,
evitando ainda superposi¢cdes ou esforcos mutuamente contraproducentes.
Para atender sua finalidade, de garantir o bem comum, o setor publico precisa
ser capaz de coordenar multiplos atores politicos, administrativos, economicos
e sociais. Nesse sentido, ¢ importante manter a coeréncia ¢ o alinhamento de
estratégias e objetivos entre as organizagdes envolvidas; institucionalizar mecanismos
de comunicagdo, colaboracdo e articulagdo entre os atores envolvidos; e regular as
operagdes. Cada um dos multiplos atores dentro do governo tem seus proprios
objetivos. Assim, para a governanga efetiva, ¢ preciso definir objetivos coerentes e
alinhados entre todos os envolvidos na implementacdo da estratégia para que os
resultados esperados possam ser alcangados. A obtengdo de resultados para a nagéo
exige, cada vez mais, que as organizagdes
publicas trabalhem em conjunto. Do contrario, a fragmentagdo da missdo e a
sobreposi¢do de programas tornam-se realidade generalizada no ambito do governo e
muitos programas transversais deixam de ser bem coordenados. Ao
trabalharem em conjunto, as organizagdes publicas podem melhorar e sustentar
abordagens colaborativas para atingir as metas nacionais, os objetivos ou os
propositos coletivos. (BRASIL 2014, p.55)

Fonte: elaborado pela autora com base em Brasil (2014, p.49-55)

Com as defini¢des contidas no quadro 12 fica evidente o enquadramento que se faz

das organizagdes publicas como sistemas organicos, abertos, com interagdo continua com o seu

ambiente € em um processo dinamico de trocas imprescindiveis com os demais atores participes

desse sistema. Mostra também a preocupagdo que devem ter as organizagdes publicas em
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estarem abertas a ouvir as partes interessadas para conhecer necessidades e demandas;
avaliarem o desempenho e os resultados organizacionais; e serem transparentes, prestando
contas e fornecendo informagdes completas, precisas, claras e tempestivas, como formas de
assegurar o alinhamento com seus stakeholders e com outras organizagdes (IFAC, 2001;
BRASIL, 2014).

Cabe relembrar, especificamente no que se refere ao setor publico, que a crise fiscal
dos anos 1980 exigiu novo arranjo econdmico ¢ politico internacional, o que propiciou discutir
a governanga na esfera publica e resultou no estabelecimento dos principios basicos que nor-
teiam as boas praticas de governanga nas organizagdes publicas: transparéncia, integridade e
prestacao de contas (IFAC, 2001).

Desde entdo, outros trabalhos foram publicados, como: (i) o estudo n° 13- Boa
governanga no setor publico -, da International Federation of Accountants — IFAC, em 2001;
(i1) o Australian National Audit Office — ANAO, em 2003; (iii) o Guia de melhores praticas
para a governanga no setor publico, que ratifica os principios preconizados pela IFAC e
acrescenta outros trés: lideranga, compromisso e integra¢ao; (iv) do Guia de padrdes de boa
governanga para servigos publicos, publicacdo conjunta pelo The Chartered Institute of Public
Finance and Accountancy — CIPFA e pelo Office for Public Management Ltd — OPM, em 2004,
cujos seis principios alinham-se aos ja apresentados, com énfase na eficiéncia e na eficacia e
reforgou a tendéncia de tornar o setor publico mais eficiente e ético(BRASIL, 2014; MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Outras iniciativas importantes, segundo Matias Pereira (2010) também foram tomadas
por organizagdes como o Independent Commission for Good Governance in Public Services —
ICGGPS; o Banco Mundial; e o Institute of Internal Auditors — I1A, além da IFAC, do CIPFA
e do OPM, que avaliaram as condi¢des necessarias a melhoria da governanga nas organizagdes
publicas e reiteraram que, para melhor atender aos interesses da sociedade, ¢ importante garantir
o comportamento €ético, integro, responsavel, comprometido e transparente da lideranga;
controlar a corrup¢do; implementar efetivamente um cdédigo de conduta e de valores éticos;
observar e garantir a aderéncia das organizagdes as regulamentagdes, cddigos, normas e
padrdes; garantir a transparéncia e a efetividade das comunicagdes; balancear interesses e
envolver efetivamente os stakeholders (cidadaos, usuarios de servigos, acionistas, iniciativa
privada).

Dessa forma, essas organizacdes entendem que a boa governanga no setor publico
possibilita uma série de beneficios, pois permite, dentre outros: a) garantir a entrega de

beneficios econdmicos, sociais € ambientais para os cidadaos; b) garantir que a organizagao
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seja, e pareca, responsavel para com os cidadios; c) ter clareza acerca de quais sdo os produtos
e servigos efetivamente prestados para cidadaos e usuarios, € manter o foco nesse propdsito; d)
ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos riscos
envolvidos; e) possuir e utilizar informagdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as
tomadas de decisdo; f) dialogar com e prestar contas a sociedade; g) garantir a qualidade ¢ a
efetividade dos servigos prestados aos cidaddos; h) promover o desenvolvimento continuo da
lideranga e dos colaboradores; 1) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e
limites de poder e de autoridade; j) institucionalizar estruturas adequadas de governanga; k)
selecionar a liderancga tendo por base aspectos como conhecimento, habilidades e atitudes
(competéncias individuais); 1) avaliar o desempenho e a conformidade da organizagdo e da
lideranga, mantendo um balanceamento adequado entre eles; m) garantir a existéncia de um
sistema efetivo de gestdo de riscos; n) utilizar-se de controles internos para manter os riscos em
niveis adequados e aceitaveis; o) controlar as finangas de forma atenta, robusta e responsavel;
e p) prover aos cidaddos dados e informacgdes de qualidade - confidveis, tempestivas, relevantes
e compreensiveis (IFAC, 2013b; BRASIL, 2014).

Assim, com as praticas de governanga estabelecidas, o TCU traz contribui¢do
significativa para que praticas de boa governanga no setor publico no Brasil sejam implantadas
pelos 6rgaos e entidades publicos e o pais alcance os beneficios que a boa governanga promete.
Além de esclarecer e incentivar os agentes publicos na adog@o de boas praticas de governanga,
o Referencial também foi tomado como um guia para as agdes do proprio TCU na melhoria de
sua governanga interna, o que, desde 2013 propiciou uma ampla evolugdo na estrutura das
secretarias de controle externo localizadas em Brasilia, que passaram a ser especialistas em
determinada funcao de governo; e, em 2014, revisaram o modelo das unidades localizadas nos
estados, especializando e regionalizando sua atuagdo, com a criagdo, para todas elas, de quatro
coordenacgdes-gerais para facilitar as fungdes direcionamento € monitoramento de sua atuacao,
além de passarem a focar sua atuagdo em temas de grande interesse ao desenvolvimento do
pais, como saude, educacdo, meio ambiente, dentre outros (BRASIL, 2014).

Cabe aqui chamar atencao para o fato de que o Guia Referencial do TCU (BRASIL,
2014) ndo tem forca de lei, portanto, a sua utilizacdo ¢ facultativa aos orgdos e entidades
publicas. Contudo, ¢ sabido que, com esse conjunto de praticas elencadas no Referencial e a
vontade dos agentes publicos desses 0rgaos ou entidades em conhecé-lo e aplica-lo, mais bem
capacitados estardo e, por consequéncia, adquirem melhores condi¢des de avaliar o ambiente
de governanga no qual estdo inseridos, o que pode fomentar apresentagdo de propostas ao TCU

que contribuam para o aprimoramento tanto das praticas quanto do proprio Referencial.
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Neste sentido, as Universidades Publicas, enquanto 6rgdos vinculados ao poder
executivo federal, responsaveis por parcela consideravel de recursos publicos nelas investidos
e, principalmente, por ter como missao produzir, sistematizar, socializar e aplicar
0 conhecimento nos diversos campos do saber por meio da indissociabilidade do ensino, da
pesquisa e da extensdo poderiam ser as precursoras tanto na implantacdo das praticas de boa
governanga, como também na producdo, sistematizagdo e socializagdo desse conhecimento,
como descrito até aqui, de tamanha relevancia para toda a sociedade. E exatamente neste
caminho que se insere parte da questao norteadora deste estudo: as praticas de Governanga
Publica na Universidade impulsionam a busca pela exceléncia na geragdo de valor para a
sociedade?

Em continuidade, nos proximos capitulos, sao discutidos os outros trés temas-chave:
Gestao para a Exceléncia no Servigo Publico, Gestao Universitaria ¢ Governanga Universitaria
¢ a Busca Pela Exceléncia nas Universidades Federais Brasileiras — as quais, juntamente com a

governanga, ddo o suporte necessario a busca de respostas a questao norteadora dessa pesquisa.

2.2 GESTAO PARA A EXCELENCIA NO SERVICO PUBLICO

O propdsito desse subcapitulo € conceituar a exceléncia como modelo de gestdo no
servico publico, além de explicar as mudancas nos modelos de Administracio Publica,
apresentar o progresso do programa de qualidade, as razdes de se buscar a exceléncia como
fator primordial na Gestdo Publica, além dos principios constitucionais e fundamentais, as
diretrizes gerais do Programa GesPublica, e as diretrizes para simplificacdo do atendimento ao
cidadao.

O significado de exceléncia, usualmente na literatura ou no cotidiano organizacional,
diz respeito a qualidade do que ¢ muito bom ou ao estado ou qualidade de excelente, muito bom
e de grandeza. Neste sentido, para se falar em gestdo para a exceléncia no servigo publico, ¢
preciso compreender o que vem a ser qualidade e como ela se insere no contexto da
administragdo publica, em especial no Brasil. Embora o uso do termo qualidade ndo siga um
delineamento semantico estrito e terminativo, a depender do campo de conhecimento que faga
0 seu uso, algumas controvérsias podem surgir. Dada a amplitude do uso, ndo somente no meio
académico e técnico, mas, também, no popular, a palavra qualidade, como uma expressao
guarda-chuva, abriga variados objetos e conceitos como por exemplo: produtividade, eficécia,

eficiéncia e efetividade.
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A titulo de exemplo, nas ciéncias econdomicas € no campo da administragdo, a
expressao qualidade tem seu uso ora voltado para o nivel de satisfagdo do usuario em relagdo a
sua perspectiva preliminar, ora a correspondéncia entre os atributos e os métodos utilizados na
elaboragdo de um produto ou um servigo e ora relacionado a auséncia de defeitos (CROSBY,
1979; WEINBERG, 1991; DEMING, 1990; JURAN, 2004). J4, nas ciéncias sociais ¢ humanas,
a defini¢do passa pela ideia de que qualidade denota a exceléncia mediante a expectativa das
pessoas, sejam elas ou nao usuarias ou clientes. Como preceitua Demo (2001), o conceito de
qualidade converge para a concepgao de exceléncia e contentamento, especialmente quando a
expressao se refere a atividade humana.

Neste estudo importa o conceito ¢ o uso da expressdo qualidade no contexto das
organizagdes publicas e, principalmente, no contexto das organizag¢des universitarias. E, para
trilhar este caminho e conhecer os diversos enfoques dados a qualidade, utiliza-se, neste estudo,
como referéncia a divisdo cronologica que considera a evolugdo do conceito de qualidade em
quatro momentos historicos, conforme proposto por Garvin (1992) como as eras da inspegao,
do controle estatistico, da garantia da qualidade e da gestdo da qualidade total.

Assim, nos trés topicos que constituem este capitulo sdo abordados os temas: (i) Da
qualidade a exceléncia: a teoria em movimento; e (i1) A busca pela exceléncia em gestdo, com
o modelo de exceléncia em gestdo publica aplicavel ao contexto brasileiro - o Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo — GesPublica, aplicado por diferentes 6rgaos
e entidades publicas como instrumento de gestdo para mudanga, em busca de maior efetividade

dos resultados gerados para o cidaddo e demais partes interessadas.

2.2.1 Da qualidade a exceléncia: a teoria em movimento.

No contexto brasileiro, as duas ultimas décadas do século XX foram marcadas por
significativas mudangas nos modelos de administra¢ao publica, como tratado na secao 2.1 deste
referencial. E, em certa medida, dentre outros objetivos, as mudangas perseguiam a qualidade,
ou a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo e a sociedade.

Nos estudos sobre qualidade presentes na literatura ¢ quase um consenso entre 0s
pesquisadores de que ¢ mais facil perceber do que propriamente definir o que ¢ qualidade
(FILARDI et al, 2016). Contudo, o tema qualidade foi discutido ao longo do século passado
por intimeros estudiosos, alguns deles pelas contribui¢des trazidas ao contexto dos sistemas de
gestdo da qualidade tornaram-se seminais, como Feigenbaum, Deming, Crosby, Juran,

Ishikawa, Garvin, Carr e Littman (GARVIN, 1992; FILARDI et al, 2016; MIGUELES;
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ZANINI, 2015). Para estes autores considerados classicos, a qualidade estd associada ao valor
percebido pelo individuo ou cidaddao (WEINBERG, 1991; CARR; LITTMAN, 1992); a
melhoria de processos (DEMING, 1990; FEIGENBAUM, 1994; ISHIKAWA, 1986), a
auséncia de defeitos (JURAN, 2004), ou a conformidade com as especificacdes (CROSBY,
1979; 1994).

Em seu estudo, Garvin (1992) mapeou a evolu¢do do conceito de qualidade e
estabeleceu uma divisdo cronoldgica que considera quatro momentos historicos aos quais
denominou Eras da Qualidade e consistia em: era da inspeg¢ao, era do controle estatistico, era
da garantia da qualidade e era da gestdo da qualidade total.

A primeira, era da Inspecao, inicia com o advento da producdo em massa, possibilitada
pelos avancos da Revolugdo Industrial, quando surge a figura do inspetor de qualidade. Nesta
fase, inicio do século XX, a administragao cientifica focalizou a aten¢ao industrial na eficiéncia
operacional e propds a racionalizagdo do trabalho operdrio com estabelecimento de métodos
adequados de producao que resultaram em aumento da produtividade (GARVIN, 1992).

A segunda, era do Controle Estatistico, emerge com a introdu¢do dos graficos de
controle desenvolvidos por Shewhart nos laboratorios da Bell Telephone e paralelamente, o
Departamento de Controle da Qualidade para dar tratamento aos problemas da qualidade de
forma preventiva nas diversas fases do processo de produgdao (GARVIN, 1992). Nessa fase, a
escassez de produtos, durante e apos a Segunda Guerra Mundial, tornou a qualidade um critério
essencial e o controle estatistico da qualidade, ainda incipiente nas empresas, passa a ser exigido
com muito rigor pelas For¢as Armadas Norte Americanas que inseriu, em um amplo programa
de treinamento em estatistica, o seu pessoal de compras e os da industria bélica. Deming,
especialista em estatistica, foi responsavel pela concepcdo e execugdo dessa capacitagdo
(GARVIN, 1992).

A terceira, era da Garantia da Qualidade, ¢ marcada pela percepcao de estreita relagao
entre a falta de qualidade e seu gerenciamento. O desenvolvimento da qualidade adquire um
enfoque preventivo e a garantia da qualidade resulta, assim, da aplicacdo conjunta da Teoria
dos Sistemas e dos principios do controle de qualidade estabelecidos por Deming na segunda
era. Surgem, entdo, como desdobramento dessa fase, a quantificacdo dos custos da qualidade,
o controle total da qualidade, a engenharia da confiabilidade e o zero defeito. Em sua obra
Quality Control Handbook, Joseph Juran publica um modelo de Custos da Qualidade por ele
desenvolvido, ampliando, assim, a énfase na qualidade, de aspectos técnicos da fabrica, para
uma visdo mais abrangente que envolvia todos os aspectos do gerenciamento de toda a

organizacdo (GARVIN, 1992; FILARDI et al, 2016; JURAN, 2004).
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Ainda nesta fase, os preceitos de criagdo de um departamento de engenharia da
qualidade de Feigenbaum iniciados na fase anterior, evoluiram para os principios basicos do
Total Quality Control — TQC, conhecido no Brasil como Controle da Qualidade Total, cujo
foco se centrava na satisfacdo do cliente (FILARDI et al, 2016). Nessa perspectiva, a
combinac¢do da concepgdo ocidental de Feigenbaum e a oriental de Kaoro Ishikawa consagrou
o entendimento de que a qualidade seria uma responsabilidade de todos e seria coordenada e
orientada por uma geréncia da qualidade. Diferentemente de Feigenbaum, que considerava a
qualidade como tratada por especialistas e em departamentos especificos, Ishikawa
desenvolveu no Japao abordagem na qual a promoc¢ao da qualidade deveria envolver todos os
funcionarios (CAMPOS, 1994; GARVIN, 1992).

Por fim, a quarta era — Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality Management
(TOM) tem inicio no final da década de 1970 com a invasdo do mercado americano pelos
produtos japoneses de alta qualidade, mostrando que essa nova fase representava a soma e
consequéncia da aplicacdo das trés outras que a precederam e, por isso, inseria a gestdo da
qualidade como componente de estratégia e competitividade.

Nesse periodo, os pensadores do gerenciamento Peter Drucker e Alford Sloan, que
influenciaram no pos-guerra as maiores organizacdes americanas a adotarem abordagens da
administracdo por objetivos, deixando de seguir as ideias de Shewhart, Juran, Deming e
Feigenbaum, passaram a ser desacreditados pelos dirigentes de organizacdes quando estes
percebem a perda de mercado para os produtos japoneses. Com isso, no final da década de
1970, os Estados Unidos foram forcados a repensar o processo de manufatura na busca de
competitividade no mercado internacional (GALVAO, 2001; FERREIRA, 2003).

Nessa concepgao estratégica, a Gestao da Qualidade Total passa, a partir da década de
1980, a receber uma abordagem integrada que envolve todos os processos organizacionais no
atendimento a satisfagdo do cliente, dentro dos enfoques da moderna Gestdo Estratégica de
Porter, Mintzberg, Prahalad e Hamel, dentre outros (SLACK, 1999; GARVIN, 1992). Com esse
novo enfoque, a qualidade passa a inspirar a disseminagao de conceitos, ferramentas e melhores
praticas no contexto de certificagdes, programas e prémios ao redor do mundo (SLACK, 1999).

Com a importancia dada a busca pela qualidade pelas empresas e organizagdes para se
manterem competitivas, diversos organismos passam a criar premiagdes baseadas em critérios
que consideram a busca pela exceléncia, em termos da qualidade alcangada pelas candidatas.
Dentre os principais prémios apresentados na literatura, dois sdo destacados: o prémio Deming,

japonés — o mais antigo; e o prémio Malcolm Baldrige, Norte Americano - tnico que reconhece
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formalmente a exceléncia tanto de organizagdes publicas quanto privadas (FILARDI et al,
2016).

O prémio Deming, mais antigo e de abrangéncia global, reconhece individuos e
empresas por suas contribui¢cdes para o campo da Gestao da Qualidade Total (GQT) ou que
implementaram com sucesso o programa. Além de mais antigo, o prémio Deming ¢ o mais
amplamente reconhecido sobre qualidade no mundo (EVANS; LINDSAY, 1993). J4 o
Malcolm Baldrige National Quality Award (BALDRIGE, 2016) premia a exceléncia do
desempenho de organizagdes norte-americanas de negocio, saude, educacao e setores sem fins
lucrativos. O prémio ¢ administrado pelo Programa de Exceléncia de Desempenho Baldrige e
pelo Instituto Nacional de Padrdes e Tecnologia, uma agéncia do Departamento de Comércio
dos EUA. Avalia as organizacdes com base em trés critérios: (1) os critérios de exceléncia de
desempenho, (2) valores e conceitos basicos e (3) diretrizes de pontuagdo (BALDRIGE, 2016).

No inicio da década de 1990 no Brasil, com a substituicdo de importacdes pela
consolida¢do da industria nacional, o TQM comecou a ganhar espago. Iniciativas como a
criacdo da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP), de Prémios Estaduais e Setoriais e do Programa da Qualidade no
Servico Publico (PQSP), evidenciaram o empenho brasileiro em participar da corrida
internacional da qualidade. A criacao do PBQP, como parte da Politica Industrial e de Comércio
Exterior (PICE), o qual se fundamentava na insercdo do pais no contexto internacional de
competitividade e globalizacdo, tornou possivel a adogdo das Normas ISO 9000 no Brasil com
a criacdo do CB-25 - Comité Brasileiro da Qualidade da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), bem como contribuiu para a concepgao do modelo para o Sistema Brasileiro
de Certificacdo (ALGARTE; QUINTANILHA, 2000).

Em 1992, inspirado no Prémio norte americano, tem inicio o primeiro ciclo de
avaliacdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), baseado nos critérios de exceléncia do
Prémio Malcolm Baldrige (FERREIRA, 2003; 2012; FILARDI, AT AL, 2016). A avaliagao,
com pontuagdo em uma escala de 1000 pontos, passa a ser realizada anualmente com objetivo
de verificar a aderéncia da organizacao aos Fundamentos da Exceléncia em gestdo, que sdo os
valores identificados nas organizagdes de sucesso com niveis de qualidade “Classe Mundial”
(FNQ, 2017)

No contexto da administracdo publica brasileira, esses prémios inspiraram o
desenvolvimento de programas que estimulassem a busca pela exceléncia em termos de

qualidade e produtividade (FERREIRA, 2003; 2012). De 1990 a 2005, quatro marcos
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caracterizaram a evolucdo dos programas de qualidade e produtividade da administracao
publica brasileira, conforme mostra o quadro 13.

Quadro 13 - Evolucio do Programa de Qualidade do Governo Federal
Ano Programa Objetivos

1990 | Sub Programa da Qualidade e Produtividade na Administragdo Publica | Gestdo de processos

1996 | QPAP — Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo | Sistema de gestdo

Publica
2000 | PQSP — Programa de Qualidade no Servigo Publico Gestao de atendimento ao
cidaddo
2005 | GESPUBLICA - Programa Nacional de Gestdo Publica e |Gestdo por resultado
Desburocratizagio. orientada ao cidaddo

Fonte: Adaptado do documento GesPublica (BRASIL, 2009).

A criagdo do Subprograma da Qualidade e Produtividade na Administragdo Publica
amplia os objetivos do PBQP, com foco na disseminagao entre os servidores publicos do uso
das ferramentas da qualidade para analise e melhoria dos processos. Com as novas diretrizes do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, dentre os objetivos, um se relacionava ao
aumento da governanga do estado e de sua capacidade administrativa de governar com
efetividade e eficiéncia para o atendimento dos cidadaos (ALGARTE; QUINTANILHA, 2000).

Em 1995, o Subprograma ¢ reestruturado e se torna o Programa da Qualidade e
Participacdo na Administracdo Publica QPAP, que deixa o foco no servidor publico e no
processo para uma dimensdo mais abrangente e institucional das organizacdes e do sistema de
gestdao. O QPAP adota, em 1997, os ciclos de autoavaliagao e melhoria da gestdo, utilizando
como referéncia os critérios de exceléncia em gestdo , categoria Administragdo Publica criada
pelo PNQ com a ideia de transpor para o setor publico o modelo de exceléncia em gestao
(ALGARTE; QUINTANILHA, 2000).

Com objetivo de mobilizar as organizagdes a participarem do processo de
autoavaliacdo e estabelecer ciclos continuos de melhoria e aprendizagem, em 1998, ¢ criado o
Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF) para reconhecer as organizagdes publicas pelo
bom desempenho gerencial e organizacional. Com isso, o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade ¢ reestruturado e passa a contar com 13 metas de mobiliza¢do nacional, sendo
uma voltada para a melhoria da satisfacdo dos usudrios da administra¢ao publica e da medi¢ao
do nivel dessa satisfagdo (ALGARTE; QUINTANILHA, 2000). Em 1999, com a extin¢do do
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, o Ministério do Planejamento
incorpora temporariamente a estrutura da Reforma do Aparelho do Estado e, em janeiro de
2000, por meio do Decreto n® 3.335, o Programa Nacional de Desburocratizacdo retorna e tem

seu nome alterado para Programa de Qualidade no Servigo Publico (PQSP). O PQSP muda o
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foco de envolvimento dos servidores com a melhoria dos processos, para um programa geral,
de orientagdo do servico publico para o ambiente externo (BRASIL, 2009).

Em 2001 o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade ¢ extinto para dar lugar
a uma organizacdo nao governamental denominada Movimento Brasil Competitivo, criada
com o objetivo de ampliar o escopo de atuagcdo do Programa na promog¢ao da competitividade
e da gestao.

Por fim, em 2005, o PQSP ¢ reestruturado e passa a ser denominado Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagao — GesPublica, instituido pelo Decreto n® 5.378,

de 23 de fevereiro de 2005 (BRASIL, 2005).

2.2.2 A busca pela exceléncia em Gestao Publica

Em janeiro de 2012, como resultado da fusdo da Secretaria de Gestdo e da Secretaria
de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo, ¢ criada a
Secretaria de Gestao Publica (SEGEP) com a missdo de integrar as politicas voltadas a gestdo
das estruturas, das pessoas ¢ da governanga publica, além de promover um modelo de gestao
publica democratica, voltado para resultados (BRASIL, 2014a; 2014b).

Para cumprir essa missao, a SEGEP propde a revitalizagdo do Programa GesPublica e
a criacdo de comités técnicos para conduzir as seguintes modificacdes: (1) revisdo dos critérios
de exceléncia do sistema de gestdo publica, para incorporagdo dos principios e valores da
administracao publica democratica, voltada para resultados e da linguagem propria do setor
publico, preservando seu alinhamento aos critérios de exceléncia da FNQ; (2) refinamento no
contetdo dos cursos do GesPublica e defini¢do de estratégia descentralizada de execucao ; (3)
relancamento do PQGF; (4) fortalecimento da rede de colaboradores e do modelo de atuagao
dos nucleos do Programa; e (5) aprimoramento da metodologia da Carta de Servigos.

Em 2014, a SEGEP langa a versao atualizada dos critérios de exceléncia do GesPublica

(BRASIL 2014a) e do Guia Metodoldgico da Carta de Servigos ao Cidadao (BRASIL, 2014b).

2.2.2.1 O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEG-P do Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizagdo - Gespublica
A Administragdo Publica no Brasil, como visto no topico anterior, vem,
gradativamente, nas ultimas décadas em busca da melhoria dos servigos prestados a sociedade
por meio da evolugdo de programas de qualidade levado a efeito pelo Governo Federal. Desde
2005, a énfase tem sido no Programa GesPublica, um modelo de gestdo preocupado com os

resultados e voltado a obtengcdo de melhores niveis de qualidade e eficiéncia nos servicos
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prestados aos cidadados, por meio da aplicagdo de variadas tecnologias de gestdo com propdsito
de consubstanciar a sua atuagao para alcance das estratégias nacionais, em especial, o aumento
da competitividade do Pais. O GesPublica vem rompendo com o paradigma burocratico no setor

publico brasileiro, como indicam Fowler, Mello e Costa Neto (2011, p.849):

O Programa GESPUBLICA é um convite para uma libertago dos rituais burocraticos,
a fim de que se criem administragdes comprometidas com valores institucionais que
visem o favorecimento da sociedade. Uma das vertentes do Programa ¢é a
desburocratizagdo, que busca a eliminagdo do excesso de burocracia, mediante a
desregulamentag@o e a simplificagdo de procedimentos.

Trata-se de uma politica formulada com a premissa de que a gestdo de oOrgdos e
entidades publicos pode e deve ser excelente e comparavel com padrdes internacionais de
qualidade em gestao, mas ndo pode e nem deve deixar de ser publica. O campo de aplicacdo do
GesPublica envolve toda a administragdo publica, pois ¢ uma questdo de Estado,
responsabilidade das trés esferas de governo — Federal Estadual e Municipal, constituindo em
um grande desafio em razdo de sua complexidade e de seu impacto na execucao das politicas
publicas, com efeitos importantes na qualidade dos servigos prestados aos cidadaos (FOWLER;
MELLO; COSTA NETO, 2011). Nesta nova fase, o GesPublica reforca antigas “bandeiras”
que defende e o caracteriza, tais como a cultura do método, a cultura da exceléncia e o senso de
comunidade que o Programa historicamente desenvolveu e adiciona novos principios e
conceitos essenciais ao trabalho que ¢ desenvolvido, tendo como um dos maiores objetivos a
mobilizacao da administragao publica brasileira na direcao da geragao de resultados que tragam
melhorias para a sociedade.

Dentre os principios e fundamentos do Programa GesPublica, que toma como foco o
valor publico entregue ao cidaddo e a sociedade, estdo os cinco principios basicos da
administracao publica integrados a doze fundamentos. Os cinco principios, previstos no artigo
37 da Constituicao Federal (BRASIL, 1988), os quais condicionam o padrio a ser seguido pelas
organizagdes publicas sdo: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.
Quanto aos fundamentos, estes foram construidos sob as bases: da orientacdo por processos €
informacdes; Lideranga e constancia de proposito; aprendizado organizacional; Cultura da
Inovacdo, Desenvolvimento de parcerias, Comprometimento com as pessoas; Gestdo
participativa; Controle social; Responsabilidade Social; Pensamento sistémico, Visao de futuro;
e Geracgao de Valor.

Cada um dos fundamentos tem aplicabilidade tanto na iniciativa privada como no
servico publico, todavia com focos e orientacdes diferenciadas. Contudo, no setor publico, o

pressuposto ¢ de que, com base nesses fundamentos, sobretudo no valor publico entregue ao
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cidaddo; na Simplicidade; na Agilidade; na Economicidade; na Escalabilidade e disponibilidade
das solugdes propostas; na Adaptabilidade e no aprendizado social; na Abertura e transparéncia;
e na Cooperacao radical e Inter setorial, os servigos publicos podem ser excelentes e refletir um
valor a ser entregue aos cidaddos e a sociedade. A figura 8 apresenta o conjunto de principios e
fundamentos que orientam a concepg¢ao do modelo de exceléncia em gestio publica.

Figura 8 - Pl‘lllClplOS Constitucionais e Fundamentos do Gespublica.
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Fonte: Brasil (2oi4a)

Como mostra a figura 8, os cinco principios constitucionais estdo intrinsicamente
ligados aos Fundamentos do GesPublica.

Assim, a exceléncia da gestdo publica requer adogdo de métodos e instrumentos de
gestdo adequados, eficazes e eficientes, que favorecam o alcance de padrdes elevados de
desempenho e qualidade em todas as dimensdes que compdem o modelo, que pode ser
representado graficamente como um sistema constituido por oito dimensdes integradas,
interdependentes e em constante interagdo: (1) Governanga; (2) Estratégia e Planos; (3) Publico-
alvo; (4) Interesse Publico e Cidadania; (5) Informagdo e Conhecimento; (6) Pessoas; (7)
Processos; e (8) Resultados (BRASIL, 2014a, p. 20).

Em termos de amplitude de atuagdo, a busca pela exceléncia na gestdo publica proposta
pelo Programa GesPublica tem como base a Rede Nacional de Gestao Publica, fundamentada,
desde a origem, no estabelecimento de parcerias voluntarias entre pessoas € organizagdes
mobilizadas para a promogdo da exceléncia da gestdo publica brasileira (BRASIL, 2009). O

quadro 14 apresenta as diretrizes gerais do programa GesPublica.



&5

Quadro 14 - Diretrizes Gerais do Programa GesPublica

1.0s produtos e servigos do GesPublica sdo produzidos com recursos publicos e agdes
voluntarias de pessoas e organizagdes e oferecidas gratuitamente aos 6rgdos e as entidades
publicas brasileiras. Por esse motivo € proibida a venda de tais produtos e servigos e a utilizagio
do nome do Programa para fins comerciais.

2.0s usuarios diretos do GesPublica sdo os governos e os o6rgdos e entidades publicos que
integram a Administragdo Publica brasileira.

3.0s resultados diretos do GesPublica acontecem nos governos, 6rgaos ¢ entidades publicos.

4.0s cidadios e a sociedade sdo usudrios diretos dos orgdos e entidades responsaveis por
processos que se posicionam na ponta das cadeias prestadoras de servigos publicos.

5.A evidéncia do bom desempenho do GesPublica se dara pela demonstragio da melhoria
continua da qualidade do sistema de gestdo e dos ganhos sociais de seus usudrios.

6.0s orgdos e entidades publicos que implementam um ou mais “produtos” do GesPublica tais
como a autoavaliagdo, simplificacdo e melhorias de processos, cartas de servigo, pesquisa de
satisfagdo de usuarios e premiacao, sdo considerados participantes do Programa.

7.As organizagdes publicas ou privadas que, de alguma forma, apoiam o GesPublica em sua
estratégia de disseminagdo e assisténcia aos Orgdos ¢ entidades publicos sdo consideradas
organizagoes integrantes da Rede Nacional de Gestao Publica (RNGP).

8.As pessoas, servidores publicos ou ndo, que executam alguma atribuicdo oficialmente
reconhecida no &mbito do GesPublica em sua missdo de disseminacgdo e assisténcia aos 6rgaos
e entidades publicos, sdo considerados integrantes da Rede Nacional de Gestdo Publica
(RNGP).

9.A gestdo e a execugdo das agcdes do GesPublica sdo feitas de forma descentralizada, mediante
delegacdo a organizagdes € pessoas voluntarias.

10.Todas as pessoas e organizagdes que atuam no GesPublica, de forma permanente ou
temporéria, estdo submetidas ao Codigo de Etica do Programa.

Fonte: elaborado pela autora com base em BRASIL (2009, p.37).

O Programa GesPublica instrumentaliza as organizagdes publicas interessadas na
busca pela exceléncia em gestdo por meio da disseminagao gratuita do Modelo de Exceléncia
em Gestdo Publica (MEGP) que contém os critérios de exceléncia aplicaveis a gestao publica e
de seus instrumentos correlatos (BRASIL, 2014a), como: Carta de Servigo ao Cidadao Guia de
Simplificacdo de Processos, Instrumento Padrdo de Pesquisa de Satisfacio do Cidadao,
Instrumento de Auto Avaliacao e Guia de Gestdao de Processos (BRASIL, 2014a; 2014b).

A Carta de Servigos, documento que ¢ elaborado por 6rgaos ou entidades publicas,
torna explicito aos cidaddos quais os servigos prestados por suas unidades, como acessar e obter
esses servigos; quais sao os compromissos com o atendimento e os padrdes estabelecidos para
este atendimento. Em termos legais, a exigéncia da Carta de Servicos se estabeleceu por meio
do Ddecreto n® 6.932, de 11 de agosto de 2009, que dispde sobre a simplificagdo do atendimento
publico prestado ao cidadao, ratifica a dispensa do reconhecimento de firma em documentos
produzidos no Brasil e institui a “Carta de Servigos ao Cidadao” (BRASIL, 2009).

O Guia “d” Simplificagdo Administrativa, elaborado para auxiliar qualquer
organizagao publica interessada na simplificacdo de seus processos e normas, tem como foco a

eliminagdo de exigéncias que geram fluxos desconexos na tramitagdo de documentos ou na



86

realizacdo das atividades e que ndo agregam valor nem ao servigo prestado pela organizagdo e,
por consequéncia, nem pelo Estado. Em suma, ataca diretamente o desperdicio recorrente
quando da execucdo de etapas desnecessarias nos processos de rotina €, a0 mesmo tempo, a
morosidade no atendimento ao cidadao. O quadro 15 apresenta o disposto no Art.1° do Decreto
n°® 6.932/2009 que dispde sobre a simplificacdo do atendimento ao cidadao:

Quadro 15 — Diretrizes para Simplificacio do Atendimento ao Cidadio
Art. 1o Os 6rgéos e entidades do Poder Executivo Federal observarao as seguintes diretrizes nas
relacdes entre si e com o cidaddo:
I - presungdo de boa-f¢;
IT - compartilhamento de informagdes, nos termos da lei;
Il - atuacdo integrada e sistémica na expedigdo de atestados, certiddes e documentos
comprobatorios de regularidade;
IV - racionalizagdo de métodos e procedimentos de controle;
V - eliminacdo de formalidades e exigéncias cujo custo econdmico ou social seja superior ao
risco envolvido;
VI - aplicagdo de solugdes tecnologicas que visem a simplificar processos e procedimentos de
atendimento ao cidaddo e a propiciar melhores condigdes para o compartilhamento das
informacdes;
VII - utilizagdo de linguagem simples e compreensivel, evitando o uso de siglas, jargdes e
estrangeirismos; e
VIII - articulagdo com Estados, Distrito Federal, Municipios e outros poderes para a integragao,
racionaliza¢do, disponibilizac¢do e simplifica¢do de servigos publicos prestados ao cidadao.
Fonte: elaborado pela autora com base no Ddecreto n° 6.932 (BRASIL, 2009)

O Guia “d” foi criado com a concepgao de uma ferramenta de trabalho, eminentemente
préatica, para realizar a analise e melhoria de processos organizacionais, o que contribui para o
cumprimento pelos 6rgdos do disposto nos itens IV, V e VI, como observado no quadro 15. O
documento esta organizado em uma sequéncia logica de 10 passos, subdivididos em 4 grandes
etapas: planejamento da simplificagdo; mapeamento do processo; andlise e melhoria dos
processos; e implementagdo das melhorias (BRASIL, 2009).

Em relagdo ao Instrumento Padrdo de Pesquisa de Satisfagdo, este ¢ uma metodologia
de pesquisa que objetiva, de forma padronizada, a obtenc¢do de opinido do nivel de satisfacao
dos usudrios de um servico publico. Desenvolvido de forma a se adequar a qualquer
organizagao publica prestadora de servigo direto ao cidadao ou nao, o Pesquisa.Gov (BRASIL,
2017) ¢ um sistema online de pesquisa que, além de facilitar a investigacdo do nivel de
satisfacdo dos usudrios de um servigco publico, realiza o levantamento de informagdes que
subsidiam o processo de tomada de decisdo. O sistema permite a elaboragdo de pesquisas
aplicaveis sob diferentes formatos como: e-mail, web link, totens e formulario impresso, além
de gerar graficos para facilitar a analise dos dados coletados e a geragdo de relatdrios.

Na perspectiva do cidaddo, parte integrante e relevante nessa iniciativa, o sistema foi

concebido para possibilitar a ele um canal de participagdo na avaliagdao dos servigos publicos
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ofertados pelas instituicdes governamentais através da pesquisa de satisfagdo. Na perspectiva
dos gestores e servidores publicos, permite a identificagdo dos fatores de servicos considerados
prioritarios para a implementacao de melhoria, dos principais problemas com os servigos ¢ da
visao dos cidadaos usuarios sobre a qualidade na sua prestacao. Ademais, contribui no estimulo
a cultura da pesquisa, o que permite o estabelecimento de indicadores e padrdes de qualidade
para o servigo publico - informagdes valiosas para aprimorar a gestdo e a qualidade dos servigos
(BRASIL, 2017).

Outro instrumento importante para Autoavaliagdo da Gestao Publica — IAGP-250
pontos, estd disponivel para as organizacdes interessadas identificarem seus pontos fortes e os
aspectos gerenciais menos desenvolvidos e que devem ser objeto das agdes de aperfeicoamento.
Trata-se de um instrumento construido para orientar os avaliadores internos das organizagdes
publicas brasileiras nos processos de avaliacdo e melhoria da gestdo e de elaboracdo e
implementa¢do de planos de melhoria da gestao.

O guia pratico para a avaliacdo da Gestdo Publica — GAGP 250 Pontos (BRASIL,
2015) reune informagdes, conceitos, fundamentos, métodos e técnicas do IAGP 250 pontos e
seu uso permite também que Orgdos e entidades publicos possam identificar e atuar na
implementa¢do de ciclos continuos de avaliagdo de seus sistemas de gestdo, oportunizando o
conhecimento das praticas, dos resultados atuais e seu alinhamento aos requisitos do Modelo
de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP). A manuten¢ao ciclica do processo de avaliagdo
assegura que os resultados da gestdo se mantenham ao longo do tempo e se tornem efetivos,
isto €, resultados sustentaveis na perspectiva temporal e sustentados na perspectiva dos efeitos
e impactos que a melhoria na gestdao pode trazer (BRASIL, 2015).

Ao realizar a primeira avaliagdo, a organizagdo publica estabelece o “marco-zero” da
gestdo em relagdo ao MEGP e na continuidade, a aplicacdo em ciclos periodicos de avaliacdo
permite medir e descrever a evolucdo dos resultados alcancados pela organizagdo. Nessa
concepeao, o processo de melhoria continua da organizagao se estabeleceria no seguinte fluxo:
(1) Auto avaliagdo; (2) Elaboragao do Plano de Melhoria da Gestao (PMGQG); (3) Validacao
Externa da Autoavaliacdo e do PMG; (4) Implementagdo das melhorias e monitoramento; e (5)
Reinicio do Ciclo. Para que surtam os efeitos desejados de melhoria, o referido Guia recomenda
que a avaliagdo seja realizada periodicamente, ndo devendo ultrapassar dois anos, de forma a
gerar dados historicos comparativos que possibilitardo a andlise do grau de evolugdo dos
esfor¢os da organizacdo e o redirecionamento sistematico de suas a¢des de melhoria, visando a

exceléncia da sua gestdo (BRASIL, 2015).
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Também um instrumento importante dentre os disponibilizados pelo GesPublica, o
Guia de Gestdo de Processos foi concebido para orientar a modelagem e a gestdo de processos
voltados ao alcance de resultados nos servigos publicos (BRASIL, 2011). Em sua descrigao,
consta a reflexdo acerca de caracteristicas de validade dos produtos e servigos prestados, de
referéncias quanto a normas e conhecimentos observadas, de recursos consumidos e de insumos
necessarios a tomada de decisdo com qualidade pelas pessoas e pelas institui¢des publicas.

A necessidade de desenvolvimento do Guia de Gestao de Processos tem origem na
constatacdo de que as varias iniciativas conduzidas no Governo relacionadas a gestdo de
processos de negdcio carecem de integracdo, o que dificulta ou impossibilita o
compartilhamento de resultados nos moldes de cadeias de valor intra e entre institui¢cdes. Esta
auséncia de integracdo traz consequéncias para a execucdo de iniciativas prioritdrias do
Ministério do Planejamento, como exemplo a implementacdo do Decreto 6.932/ 2009 de
simplificagdo do atendimento ao cidadao e o alinhamento da visdo de processos a de dados que
viabilizaria a implementagao de solu¢do de TI mais racionais e integradas - foco do e-GOV, o
Governo Eletronico Brasileiro.

Como mostrado até aqui, os instrumentos colocados a disposi¢do dos oOrgdos e
entidades publicas brasileiras, carta de servigo ao cidadao, guia de simplificacdo de processos,
instrumento padrao de pesquisa de satisfagdo do cidaddo, instrumento de auto avaliacdo e guia
de gestdao de processos sdo ferramentas essenciais para dar o pontapé inicial em busca de um
sistema de melhoria da gestdo dos servigos publicos. Contudo, o numero de organizagdes
publicas que se abriram para a implantagdo das melhorias em seu sistema de gestdo, com base
no GesPublica, ¢ incipiente (FOWLER, 2008). E quando se trata de Universidades Publicas
Federais, ¢ inexistente, como mostrou estudo desenvolvido por Fowler, Mello e Costa Neto
(2011) que investigou a utilizagio de Programas de Qualidade (GESPUBLICA) nas
Universidades Federais brasileiras.

Mesmo assim, neste estudo, o décimo segundo fundamento do Programa Gespublica
— Geragao de Valor — tem o seu lugar de destaque, seja na abordagem ao Novo Servigo Publico,
a Governanga Publica ou na Busca pela Exceléncia em Gestdo. A gera¢do de valor, como
fundamento na perspectiva da busca pela exceléncia ¢ compreendida como o alcance de
resultados econdmicos, sociais € ambientais ou de resultados de processos que o0s
potencializam, em niveis de exceléncia, e que atendam as necessidades e expectativas das partes
interessadas.

No entanto, como assevera Fernandes (2009), a “resisténcia na adoc¢ao de tecnologias

de gestao [...] repercute na dificil melhoria da produtividade e da eficiéncia da méaquina estatal,
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que causa impacto significativo na competitividade global do pais” (p.9), o que traz
consequéncias indesejadas na manutengdo de uma base econdmica sélida e impossibilita
também a obtengdo dos recursos necessarios para aplicagao nas demandas sociais. Nessa
perspectiva, os problemas se acumulam mais rapidamente do que evolui a capacidade de trazer
solugdes e respostas, sobretudo quando se trata de resolver problemas complexos. Convive-se,
no servigo publico, com uma enormidade de problemas simples que tumultuam as rotinas e
deixam as pessoas fatigadas (MIGUELES; ZANINI, 2015) e, de modo geral, trabalha-se muito,
embora o senso comum desacredite, “mas, ainda assim, a percepgao geral ¢ de que o Estado ¢
inimigo do cidaddo em alguns momentos, inerte em outros e sequestrado por interesses
particulares em varios.” (p. xi).

Contudo, os estudos de Migueles e Zanini (2015), mostram que na area publica, o
papel dos ativos intangiveis e dos mecanismos de coordenacdo informal na efetividade da
gestdo sdo espacos de atuagdo e oportunidades de desenvolvimento institucional e
organizacional. Segundo os autores, ao contrario da iniciativa privada que vem ha véarios anos
estudando e desenvolvendo estratégias de atuacdo na perspectiva dos ativos intangiveis e dos
mecanismos de coordenac¢do informal no aprimoramento das organizacdes, os paradigmas da
gestdo publica e do direito administrativo, no Brasil, tendem a focar no lado oposto: na redugdo
da discricionaridade do tomador de decisdo € no controle sobre o desenrolar da sua atividade;
e no aprimoramento dos mecanismos ja existentes, sem reconhecer, muitas vezes, que esses
paradigmas sdo a fonte de muitos dos problemas e ndo a solugdo. Dessa forma, nos estudos
sobre o aprimoramento do Estado, a importancia da organizacao e do fendmeno organizacional,
tende a ndo ser contemplada de forma adequada (MIGUELES; ZANINI, 2015), o que reforga
a ideia de que “a cultura nacional e a forma como nossos arranjos institucionais se
desenvolveram ao longo da nossa historia criam barreiras adicionais a autonomia do agente,
funciondrio ou servidor publico.”(p.xiii). E os espagos de atuacdo sobre os fatores
organizacionais intangiveis ndo dependem de grandes reformas administrativas ou revolucoes
nas formas do Estado atuar.

Dentre os fatores organizacionais, os intangiveis sdo percebidos por Migueles e Zanini
(2015) como relevantes para o aprimoramento da gestdo publica. Esses fatores pressupdem,
segundo os autores, “a autonomia do executante e a sua capacidade de agir orientado por
valores, reduzindo a distancia entre a tarefa prescrita e a tarefa real, contribuindo para o
desenvolvimento organizacional e para o aprimoramento dos processos e das tarefas.”
(MIGUELES; ZANINI, 2015, p. xii). O quadro 16 apresenta os seis percebidos como

relevantes para o aperfeicoamento da gestao publica;
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Quadro 16 — Fatores intangiveis relevantes para o aprimoramento da gestio publica

Fatores Descricao

Elementos que definem: (a) a identidade da organizagdo, sua razdo, sua razao de
existir e permite projetar no futuro marcos para a evolucao da organizacdo, na forma

1.Cultura como articula missdo e visao; (b) os valores que devem nortear o processo decisorio
Organizacional ¢ as formas de interagdo humana no seu interior; e (c) os resultados em termos de
reconhecimento que a institui¢do quer obter, e o tipo de disciplina operacional e
desenvolvimento organizacional necessario para atingi-lo.

O nivel de confianga das pessoas umas com as outras dentro da institui¢ao, dos

2. Confianca . . .
¢ subordinados na lideranga e vice-versa.

O que o nome da instituicdo deve significar para os cidaddos e para a sociedade, e
3. Valor da Marca .
como fazer para produzir esse resultado.
O grau de autonomia dos membros da organizagao e o suporte que lhes ¢ dado para
4. Grau de agir de forma alinhada com os valores e focados nos resultados ¢ fundamental para a
Autonomia gestdo do conhecimento, para a inovagao em gestao e para o aprimoramento
institucional/organizacional.

5. Contexto Um contexto organizacional mais ou menos capacitante para o surgimento de
Organizacional liderangas e para a gestdo da mudanga.

6. Suporte para

Resultados O suporte necessario para a acao de liderancas orientadas para os resultados

Fonte: elaborado pela autora com base em Migueles e Zanini (2015, p. xii)

Segundo Migueles e Zanini, hd uma clara tendéncia em “coisificar” os intangiveis ou
reduzi-los a coisas. “Coisas tém preg¢o e valor em si. Um ativo intangivel ndo. [...]Um intangivel
s0 ¢ um ativo de fato quando existe dentro de um conjunto de relagdes onde este aumenta a
promessa de entrega de valor futuro da organiza¢do.” ( MIGUELES; ZANINI, 2015, p. xviii).
Dessa forma, o valor de um ativo intangivel depende de um conjunto de rela¢des, entdo nao se
pode fazer a sua gestdo como se faz dos tangiveis. Pode-se dizer que a gestao integrada de ativos
intangiveis vem a ser a gestao das relagdes que dao sustentacdo a esses intangiveis.

Alguns tragos da cultura nacional observados no contexto organizacional também
dificultam a gestao e podem representar passivos intangiveis para as organizagdes publicas e
privadas. A cultura, reconhecida como fator de coordenagdo informal e flexivel que da origem
a um contexto mais ou menos capacitante para a gestdo da inteligéncia competitiva, para a
diferenciagdo e a inovagao, opera como “uma espinha dorsal para a gestao integrada dos ativos
intangiveis” (MIGUELES; ZANINI, 2015, p. xviii). Dentre os passivos intangiveis encontram-
se fatores da cultura nacional tais como: propensdo ao autoritarismo, distancia em relagdo ao
poder, forte aceitacdo da desigualdade, foco no curto prazo, planejamento reativo e baixa
confianga institucionalizada e nas pessoas. Esses fatores criam dificuldades para gestdo, na

medida em que conferem distanciamento social entre o topo e a base, entre o legislador ¢ a
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sociedade, entre o tomador de decisdo e aqueles por ela afetados, permitindo que a decisdo seja
geradora de desperdicios e autoritaria; interferem sobremaneira no alinhamento entre pares e
entre lideres e subordinados; inibe contribui¢des espontaneas, comprometendo a eficiéncia no
trabalho em equipe; e nao raro, a quantidade de pessoas envolvidas na gestdo € no controle
desses processos ndo estd sendo alocada em areas onde esse efetivo produziria resultados mais
nobres e estratégicos. Como culturas funcionam ‘“como um universo de profecias
autorrealizaveis” e tendem a “criar circulos viciosos de manutencdo delas mesmas”
(MIGUELES; ZANINI, 2015, p. xviii), a solugdo pode estar no desenvolvimento de uma nova
forma de gestao capaz de lidar com esses problemas ao tempo que gera alinhamento e sinergias
internas pra uma entrega mais consistente de valor para a sociedade.

E para buscar a exceléncia na geracao de valor para a sociedade ¢ preciso remover nas
organizagdes publicas, as barreiras que atuem como fontes de resisténcia & mudanca e buscar
uma abordagem integrativa que capte esses fatores e os fendmenos que os envolvem como
sintomas de questdes mais profundas e persistentes. E essas barreiras devem ser removidas para
que se rompa com este “circulo vicioso de distancia de poder, foco no curto prazo, planejamento
reativo e priorizagdao dos controles sobre o desenvolvimento de mecanismos de governanga.”
(MIGUELES; ZANINI, 2015, p. xxxiv).

Embora sejam muitos os fatores de resisténcia e desarticulacdo na busca pelo
aprimoramento organizacional e institucional, Barbieri (2013) enfatiza que a adaptagdo a
mudangas pelos seres humanos, geralmente, traz desconforto e em certa medida, sofrimento,
principalmente quando os erros mais comuns ocorridos nos processos de mudangas em diversos
tipos de organizacdes, ndo sdo tratados preventivamente. Segundo Barbieri (2013), esses erros
podem estar relacionados: (i) a complacéncia e acomodacao por sucesso no passado; (i1) a uma
fragil alianca das liderangas e dos agentes de mudangas — pessoas chaves alinhadas e aliados
para a conducdo da mudanga; (iii)) a ndo levar em conta o poder da visdo em seu papel
fundamental de direcionar, alinhar e inspirar agdes das pessoas; (iv) a inadequada comunicagao
da visdo, ndo deixando claro os beneficios potenciais da mudanga e os sacrificios a curto prazo.
E preciso uma comunicacio geradora de forte credibilidade que conquiste os coragdes e mentes
dos envolvidos no processo; (v) a permissdo da continuidade de obstaculos bloqueadores da
nova visao, tais como a estrutura organizacional com missdes de cargos muito reduzidas e
especializadas, remuneracdo e avaliacao de performance nao adequadas que podem forcar as
pessoas a escolher entre a nova visdo e seus proprios interesses; (vi) a falha na criacdo de
vitorias em curto prazo — devem ser criados objetivos e metas de curto prazo, os quais, uma vez

atingidos, precisam ser comemorados, em uma demonstracao de que o trabalho esta no caminho
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certo, produzindo bons resultados; (vii) a celebrar a vitdria muito cedo — as pessoas sdo tentadas
a cantar vitoria e a diminuir o ritmo ¢ o esfor¢o da mudanga, ainda cedo, nos anos iniciais do
inicio dos trabalhos, apds obtencdo de melhoria de performance, quando na realidade os
resultados mais profundos podem levar muito mais tempo; e (viii) a inadequada correlagao da
mudang¢a com a cultura corporativa — na organizagdo, até que as normas sociais ¢ os valores
compartilhados sejam diretamente relacionados aos novos comportamentos € processos,
sempre havera o risco de deterioracao e regressao logo que as pressoes associadas aos esforgos
de mudanga ndo mais existam.

Por fim, Migueles e Zanini (2015) sugerem como um instrumento de mudanca, a
gestao estratégica de ativos intangiveis, uma vez que ela contribui na estrutura e orientagao para

a missao e para a visdo por meio da acao orientada por valores.

A gestdo estratégica de ativos intangiveis [...] permite o realinhamento dos individuos

aos desafios da estratégia de forma coordenada e¢ oferece uma bussola para o
desenvolvimento das competéncias, habilidades ¢ atitudes no trabalho, capazes de
gerar cooperagdo com foco em resultados superiores. E ela que nos orienta no dificil
exercicio de sair do mundo das ideias, dos ideais tedrico-abstratos e construir solugdes
efetivas, no dominio pratico-concreto. E ela, também, que nos obriga a prestar contas
das consequéncias praticas das nossas crengas, pois pdem-lhes a prova, na forma como
nos obriga a incluir os desafios que emergem dos dados empiricos nas nossas
formulagoes estratégicas. (MIGUELES; ZANINI, 2015, p. xxxvii).

O caminho para a mudanga passa, portanto, pelo reconhecimento da existéncia desses
fatores para considerd-los de forma objetiva ao elaborar o planejamento para aprimorar as
condig¢des de entrega dos resultados, sobretudo para a sociedade.

E como se pdde perceber, neste capitulo, o0 modelo de exceléncia em gestdo publica
do Programa Gespublica ¢ uma das melhores tecnologias de gestdo estratégica ja desenvolvidas
para a realidade do servico publico brasileiro. Como ferramenta, sdo incontaveis e significativas
as contribui¢des que pode trazer a governanca e gestdo das universidades publicas, na busca
por melhoria dos processos que potencializem, em niveis de exceléncia, o alcance de resultados
que atendam as necessidades e expectativas de suas partes interessadas, que se traduzam em
melhorias na qualidade de vida da populacdo, e impulsione o desenvolvimento econdmico,
social e ambiental de maneira sustentavel.

Por fim, concluidos os capitulos iniciais do referencial teérico com as incursdes no
Novo Servigo Publico e Governanca para a Geragdo de Valor (2.1) e Gestdo para a Exceléncia
no Servig¢o Publico (2.2), no proximo subcapitulo a Gestao Universitaria serd revelada a partir
de trés perspectivas: (1) Em busca de uma Teoria da Gestao Universitaria (2.3.1); (2) A gestao

dos servigos do conhecimento e a indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo - a missao
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das Universidades (2.3.2); e (3) Desafios emergentes: a Gestao da Responsabilidade e dos riscos

na Universidade (2.3.3).

2.3 GESTAO UNIVERSITARIA

Como toda organizagdo social formada por pessoas, as universidades também sdo
entidades socioculturais emanadas de ideais, crencas ¢ valores da sociedade e tem como func¢ao
principal contribuir para a realiza¢ao das necessidades e expectativas dessa sociedade em busca
da melhoria da qualidade de vida de toda a populagdo (COLOSSI; BERNARDES, 2007).

Sob o enfoque da metafora organica que focaliza as organiza¢des como sistemas vivos
e, como tal, em um continuo processo de trocas com os seus ambientes (BERTALANFLY,
1975), as universidades como sistemas complexos recebem influéncias das mais variadas
formas, sendo essas influéncias constituidas de riscos e oportunidades. As trocas que se
estabelecem sdo cruciais para a propria manuten¢do da forma de sistema aberto, uma vez que,
nas interagdes com o ambiente, as universidades podem desenvolver padroes de relacionamento
que permitam a elas se adaptarem ao ambiente e evoluirem, proporcionando a automanutengao
(MORIN, 2011; SERVA, 1992).

Contudo, independentemente de serem publicas ou privadas, a depender da forma de
condugdo de suas atividades académicas e administrativas, as universidades podem se tornar
mais ou menos eficientes. E sendo publicas, o custo dessa ineficiéncia para a sociedade pode
ser demasiadamente alto, dada a relevancia das atividades desenvolvidas nessas instituigdes nos
processos indissociaveis de ensino, pesquisa e extensao.

Adicionado a essa relevancia o crescimento observado nas ultimas décadas na abertura
de novas universidades publicas e privadas, ndo se pode mais aceitar amadorismos em sua
gestdo ou qualquer tipo de ineficiéncia ou omissao por parte de seus dirigentes.

Assim, para uma abordagem sistémica a gestao universitaria, nos proximos topicos ela
serd observada a partir de quatro perspectivas: Desafios emergentes: a Gestdo da
Responsabilidade, dos riscos e a busca de uma Teoria da Gestao Universitaria (2.3.1); A gestao
dos servigos do conhecimento e a indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo - a missao

das Universidades (2.3.2).

2.3.1 Desafios emergentes: a gestao da responsabilidade, dos riscos e a busca de uma
Teoria da Gestao Universitaria
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A universidade publica brasileira, devido a responsabilidade que lhe ¢ atribuida em
direcdo ao desenvolvimento da sociedade e da Nacao, ha muito vem mantendo em suas agendas
constantes debates envolvendo questdes, dentre outras, sobre a sua verdadeira missdo, quais
suas funcdes primordiais, qual publico deve atender e priorizar ou como se integrar € comportar
frente as novas dindmicas do complexo ambiente politico, econdmico, social e ambiental no
qual esta inserida (GESSER et al., 2021). Para ajudar a construir essas respostas ¢ importante
conhecer elementos que se inserem como desafios emergentes a gestdo e a propria
sobrevivéncia das universidades, tais como a gestao da responsabilidade e dos riscos, de forma
que o debate fomentado sobre esses elementos, contribua na busca de uma Teoria da Gestao
Universitaria que abarque toda a complexidade do fendmeno.

Afinal, € preciso encontrar alternativas para que as universidades cumpram a razao de
sua existéncia, que vai além da formagao de profissionais competentes para o mercado. Envolve
acdes por meio do ensino, pesquisa € extensao que visam a constru¢do de um mundo melhor,
“aliando produgdo e disseminacdo do conhecimento ao desenvolvimento da cidadania e
melhoria da qualidade de vida da sociedade” (NOVO; MELO, 2004, p.17).

Dessa forma, para cumprir o seu papel com a coordenacao e envolvimento de tantos
atores, a institui¢ao universitaria se desdobra em diferentes missoes, visoes e valores, sobretudo
quando o seu fazer envolve as mais diferentes areas da ciéncia (SCHMITZ JUNIOR, 2019). O
que reforca a necessidade de se construir uma teoria que verdadeiramente abarque toda a
importancia e complexidade da gestdo universitaria.

A complexidade da organizagdo universitdria tem sido evidenciada na literatura por
muitos estudiosos de variados campos do conhecimento, o que vem contribuindo tanto para a
geragdo de conhecimento sobre o fenomeno da educagdo superior € o ambiente no qual ela
ocorre, quanto para subsidiar as praticas de gestdo académica e administrativa nas
universidades, além de fortalecer a gestdo universitaria como campo de estudo a ser explorado
(FREITAS JUNIOR, 2009; MEYER JUNIOR, 2014; SANTOS ET AL, 2015).

Fatores como processo decisorio colegiado, objetivos abrangentes e concorrentes,
resultados dificeis de mensurar por serem abstratos, autonomia versus financiamento, dentre
outros a serem apresentados e discutidos no capitulo 2.4, contribuem para conformar essa
complexidade (BALDRIDGE,1971; BALDRIDGE ET AL, 1977, COHEN E MARCH, 1974,
CLARK, 1984; BIRNBAUM, 1988). Neste caminho, as dificuldades de se operar com um
conceito de “decisdo perfeita” ou decisdo racional, j& destacada desde a década de 1960 por
March e Simon (1967), tiveram algumas restricdes adicionadas por Birnbaum (1988) para o

contexto da universidade, como exemplo, a exigéncia de um processo de calculo e comparagao
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para a decisdo racional. Segundo o autor, na medida em que a universidade opera com objetivos
concorrentes e de carater bastante abrangente, reduzir as consequéncias a termos quantitativos
e comparar as alternativas se tornam aspectos extremamente subjetivos. Outro fator restritivo
e abstrato apontado, ao considerar o objeto da universidade, diz respeito a necessidade de se ter
uma variavel que mensure o nivel de satisfagdo ou de conformidade dos resultados esperados e
efetivados (Clark, 1984).

De fato, na literatura recente, sdo poucos os estudos que t€ém nas praticas da gestdao
universitaria enquanto fendmeno observado, o seu cotejo com as teorias existentes no campo
da administracdo publica ou de empresas, da sociologia ou da educagdo, motivo pelo qual se
carece de maior atengdo e desenvolvimento de pesquisas sobre esse tema (MEYER JUNIOR,
2014; SANTOS ET AL, 2015). Uma teoria da gestdo universitaria ainda estd em processo de
construcdo nos centros de estudos e pesquisas especializados na gestdo de Instituicdes de
Ensino Superior, existentes em paises desenvolvidos como EUA e Inglaterra, por exemplo
(MEYER JUNIOR, 2014); ¢ no Brasil, continua muito restrito a pequenos grupos de pesquisas
em algumas Universidades, como ¢ o caso da UFSC (SCHLICKMANN, OLIVEIRA E MELO,
2014; SANTOS ET AL, 2015).

Tem-se, entdo, que como campo cientifico, a administragdo universitaria foi objeto de
estudo conduzido por Schlickmann, Oliveira e Melo (2014). Tendo por base a abordagem sobre
o campo cientifico de Bourdieu, o estudo teve analisou como estava constituida a administragao
universitaria enquanto campo cientifico no Brasil. Os resultados apontaram, dentre outros, a
identificacdo de 233 agentes- pesquisadores, 17 grupos de pesquisa e 18 cursos de poOs-
graduacao stricto sensu em administragdo atuando no campo cientifico da administracao
universitaria no Brasil, conforme os critérios utilizados. Além disso, evidenciaram a presenca
de temas relacionados as teorias da administragdo na produgdo cientifica da area, porém, com
prevaléncia de temas considerados especificos da area, ndo necessariamente relacionados a
administracdo, mas ao ensino ou a educagdo superior (SCHLICKMANN, OLIVEIRA E
MELO, 2014).

Em outro estudo, Santos et al (2015) realizou um levantamento bibliométrico das
publicacdes cientificas em periodicos sobre “gestdo universitaria” no periodo de 2004 a 2014.
Como contribui¢do, os resultados mostraram: (i) um portfolio de 21 trabalhos alinhados com o
tema; (i1) a revista Gestdo Universitaria na América Latina- GUAL (UFSC) contendo o maior
numero de publicagdes; (iii) como autores mais citados: Henry Mintzberg, Michael Porter e
Peter Drucker (reconhecidos na area de administracao); Jodo Ferreira de Oliveira e Antonio

Carlos Gil, respectivamente reconhecidos nos estudos sobre educacao e metodologia; e (iv) as
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palavras mais recorrentes encontradas: avaliagdo, gestdo, universidade, institui¢des, processo.
Nas conclusoes, os autores ressaltam a necessidade de maiores pesquisas e publicacdes sobre o
tema (SANTOS ET AL, 2015).

A titulo de exemplo dessa a necessidade de maiores pesquisas e publicagdes sobre o
tema, a Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo em Administragdo (ANPAD), uma das mais
importantes organizacdes de fomento a pesquisa no campo das ciéncias administrativas, inseriu
em seu principal evento de ambito internacional — o EnAnpad, que ocorre anualmente desde
1997 (ANPAD, 2021), um tema especifico para abordar a relacdo Universidade, Sociedade e

Estado na contemporaneidade.

O EnANPAD ¢ um espaco de interlocucdo entre pares e, nesse sentido, privilegia e
estimula o debate aprofundado e a interag@o entre os participantes. Esse debate torna-
se importante, uma vez que todo texto publicado em anais de evento cientifico ¢ um
texto provisorio - working paper - mesmo que decorrente de pesquisa concluida. A
partir dos debates ¢ das criticas recebidas durante o evento, o autor podera aperfeigoar
seu trabalho e submeté-lo a um periddico, dando sequéncia ao processo de divulgagdo
cientifica. Além disso, 0 EnANPAD proporciona a oportunidade de interagdo social
entre pares, de modo a alavancar a formagao e o fortalecimento de redes de pesquisa.
(ANPAD, 2021, [s.p.])-

Ao inserir a relagdo Universidade, Sociedade e Estado na contemporaneidade como
um tema no evento, a ideia é fomentar o debate sobre a universidade, frente a centralidade de
uma instituicdo cujos compromissos ultrapassam os campos do ensino, da pesquisa e da
extensao. Nesse sentido, 15 questionamentos , dos mais abrangentes aos mais contextualizados,
sao apontados como oportunos na conducao dos estudos (ANPAD, 2021, [s.p.]). . Sao eles:

1. Por que e como preservar a educagdo superior como direito humano universal,
reconhecido como necessidade social e dever dos Estados?

2. O que entender por autonomia universitaria e liberdade académica?
3. Quais sdo os limites €ticos e politicos da universidade como a conhecemos?

4. Que elementos definem uma instituicdo com tamanha variagdo de contornos e
significados?

5. A gestdo universitdria contemporanea ¢ compativel com as transformagdes
vivenciadas pela sociedade?

6. Como proteger a universidade de mercantilismos, corporativismos € negacionismos?

7. Durante e apés a pandemia, quais foram e quais poderdo ser as contribui¢cdes da
universidade ao novo normal?

8. Qual ¢ a relagdo entre o modelo hegemodnico de internacionalizagdo e as geopoliticas
desiguais de conhecimento?

9. Quais sao as consequéncias do acirramento da competi¢dao entre universidades, seja
por reconhecimento em rankings exdgenos, docentes e discentes
produtivos/promissores ou fontes de financiamento?
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10. Diante das limitagdes or¢amentarias, como alcangar padrdes de exceléncia no que se
refere a producao e a difusao de conhecimento?

11. Quais sdo as responsabilidades da universidade frente aos processos de inclusdo social
e reducao de desigualdades?

12. Quais sdo as disfuncionalidades e as zonas de obsolescéncia da universidade quando
considerados os propoésitos e os destinos do conhecimento; a interdisciplinaridade; a
relacdo entre educacdo e formacdo cidada e a democratizagdo do acesso (aliada aos
desafios da permanéncia discente)?

13. Quais papéis os servidores Técnico-Administrativos em Educacao podem exercer na
gestdo universitaria e em atividades-fim, notadamente na pesquisa e na extensao?

14. O que ¢ possivel aprender com as arquiteturas universitarias € 0s novos arranjos
institucionais criados a partir do Programa de Reestruturagdo e Expansdo das
Universidades Federais Brasileiras (REUNI)?

15. Afinal, tendo em mente o contexto internacional, mas problematizando dilemas,
condicionantes e urgéncias nacionais, que universidade queremos e para quem?

Conforme os questionamentos apresentados, que podem direcionar os estudos como
questdes de pesquisa na problematizacao, o foco desse tema centra-se, portanto, em produgdes
que considerem a universidade como uma instituicdo em constante transformagdo. Sobretudo,
0 que se espera ¢ que os estudos

[...] favorecam “o entendimento de caminhos deliberados e/ou emergentes
para a rede de institui¢des de ensino superior em tempos de demandas crescentes,
de escassez de meios e de incertezas — potencializadas por novas relagdes sociais,
tecnologias de producdo e comunicagéo e restricdes sanitarias pos-pandemia.

Assim, neste tema, serdo priorizados os estudos que revelem o ambito publico da
educacdo, traduzido em projetos universitarios arrojados e socialmente relevantes, suportados
por abordagens tedrico-metodologicas criticas e propositivas, com foco na gestdo universitaria
que abrange a gestdao académica, no que tange a triade ensino, pesquisa e extensao € a gestao
administrativas em todas as suas dimensoes.

Na mesma dire¢do, no contexto do Novo Servi¢o Publico e da governanga publica, a
necessaria prestacado de contas e responsabilidade vem contribuindo para conformar a
complexidade da gestdo universitaria, visto que ndo envolve apenas os principios de mercado
— que se centralizam no or¢camento publico e no atingimento de metas, vai muito além. A
prestacdo de contas, que muitas vezes parece ser exclusiva e restrita ao desempenho econdomico-
financeiro, deve abranger também os demais fatores, tangiveis ou intangiveis que norteiam a
acdo gerencial e que conduzem a criacdo de valor para a organizacdo e para as suas partes
interessadas pertinentes. (DENHARDT, 2012; IBGC, 2009; BRASIL 2014).

Nos preceitos trazidos pelo Novo Servigo Publico, Denhardt (2012) assevera que,

diante dessa complexidade, os administradores publicos devem considerar a relagao
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democratica com os cidaddos ¢ ir além dos ditames, bem como as relagdes morais baseadas na
democracia e na participagdo dos cidaddos. A¢des estas que demandam um estilo de lideranga
baseado em valores comunitarios ¢ democraticos. Um dos principios, servir mais que dirigir,
traz uma perspectiva do novo papel da lideranca na condugdo dos servigos publicos: mais do
que ser um dirigente, o administrador publico deve levar em conta o papel do servigo publico
de “servir” a comunidade e conciliar seus interesses de forma participativa e democratica. Com
1sso, a produtividade fica em segundo plano, colocando-se em evidéncia o cidadao e o servidor,
este como agente fomentador da cultura democratica e aquele com pega chave a construgao
comunitaria (DENHARDT, 2012; SCHMITZ JUNIOR, 2019).

Na dimensao institucional-legal, o Principio da Responsabilidade da Administragao

esta prevista no § 6.° do art. 37 da Constituicdo (BRASIL, 1988), que assim estabelece:

§ 6° As pessoas juridicas de direito publico e as de direito privado prestadoras de
servigos publicos responderdo pelos danos que seus agentes, nessa qualidade,
causarem a terceiros, assegurado o direito de regresso contra o responsavel nos casos
de dolo ou culpa.

Nestes termos, os elementos da responsabilidade objetiva da Administracdo Publica
sdo: agente que aja na qualidade de ente estatal, dano ressarcivel, conduta imputavel ao Estado,
nexo causal e ainda, o direito de regresso contra o responsavel. Assim, a Constituicao Federal
de 1988 trouxe, como novidade acerca da responsabilidade civil prevista no art. 37, par. 6°, a
sujeicao passiva das pessoas juridicas de direito privado, quando prestadoras de servico publico,
com claro objetivo da ampla reparagdo ao lesado, além de incluir também as hipdteses em que
esta fun¢do estatal ¢ desenvolvida por particulares (CARRASQUEIRA, 2006).

No contexto das finangas publicas, a Constitui¢do federal, em seu art.165 (BRASIL,
1988), instituiu a obrigatoriedade do estabelecimento de leis, de iniciativa do Poder Executivo,
relacionados aos trés instrumentos que compdem o sistema or¢amentario brasileiro: o Plano

Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Or¢amentaria Anual (LOA).
Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerio:

I - o plano plurianual;
II - as diretrizes or¢gamentarias;
III - os or¢amentos anuais.

§ 1° A lei que instituir o plano plurianual estabelecera, de forma regionalizada, as
diretrizes, objetivos e metas da administracao publica federal para as despesas de
capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duracdo
continuada.

§ 2° A lei de diretrizes orcamentarias compreendera as metas e prioridades da
administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o exercicio
financeiro subsequente, orientara a elaboracdo da lei orcamentaria anual, dispora
sobre as alteracdes na legislagdo tributéria e estabelecera a politica de aplicagdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento.
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§ 3° O Poder Executivo publicara, até trinta dias apds o encerramento de cada
bimestre, relatorio resumido da execugdo orgamentaria.

§ 4°Os planos e programas nacionais, regionais e setoriais previstos nesta
Constitui¢do serdo elaborados em consonancia com o plano plurianual e apreciados
pelo Congresso Nacional. [...] (BRASIL, 1988).

A lei orcamentdria anual, de acordo com o § 5° do Art. 165, deve compreender: (I) o
orcamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgdos e entidades da
administracao direta e indireta, inclusive fundagdes instituidas e mantidas pelo poder publico;
(IT) o orgamento de investimento das empresas em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha
a maioria do capital social com direito a voto; e (III) o orgcamento da seguridade social,
abrangendo todas as entidades e 6rgdos a ela vinculados, da administragdo direta ou indireta,
bem como os fundos e fundagdes instituidos e mantidos pelo poder publico (BRASIL, 1988).

Do ponto de vista dos recursos financeiros e or¢amentarios, inclusive nas
universidades federais, o orcamento publico ¢ uma ferramenta imprescindivel de planejamento
e execugdo das finangas publicas que deve estar a servico do planejamento financeiro e nele
incluidos os mecanismos necessarios para minimizar os riscos derivados de variagdes na receita
e na despesa publica. A elaboracdo da proposta or¢amentiria pelos o6rgdos e entidades
vinculados ao executivo federal, ocorre, basicamente, em cinco etapas. No caso do or¢amento
das universidades federais, as etapas tém inicio na Secretaria de Or¢amento Federal (SOF),
passa pelo Ministério da Educagdao (MEC), pelas Universidades, retorna ao MEC (para
consolidacdo) e a SOF (para comparar limites, programas e ajustar as propostas setoriais) que
remete a0 Ministério do Planejamento Or¢amento e Gestao (MPOG) para decisdo; e retorna a
SOF para consolidagdo e formalizacdo do projeto de lei orgamentaria anual (PLOA), que ¢
enviada ao Congresso Nacional para aprovagao.

Nesse contexto, a responsabilidade dos 6rgdos, entidades e agentes publicos tem sido
enfatizada na literatura na ultima década, a partir da introducao da accountability como um dos
pilares da governanga publica. No servigo publico, accountability pode ser compreendida como
a prestacdo de contas e de responsabilizacdo dos agentes publicos, num contexto de
transparéncia para garantir a efetividade da aplicag@o dos recursos colocados a disposi¢ao dos
orgdos e entidades (BRASIL, 2017). Uma politica de governanca publica deve prever
determinados mecanismos que tenham a capacidade de responsabilizagdo do governo e dos
atores que o compoem para com seu desempenho, dentro do préprio setor publico ou fora dele.

No campo politico, a accountability esta relacionada a democracia, uma vez que o
regime democratico exige a responsabilizacdo dos governantes pela prestacdo de contas, de

forma que o equilibrio entre as demandas da sociedade e as repostas dadas pelo governo sejam
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verificaveis, assegurando a correta aplicagdo dos recursos (DENHARDT, 2012; SCHMITZ
JUNIOR, 2019). Neste sentido,

A accountability democratica implica a governanga baseada em feedback, no
aprendizado com a experiéncia e no consentimento informado dos governados. Os
cidaddos ndo s2o os autores iniciais de leis € orcamentos, nem os criadores da ordem
politica em que vivem. Mas eles ndo sdo impotentes. Embora a maioria das decisdes
seja feita por representantes eleitos, representantes nomeados e outros detentores de
poder, os governantes ainda tém a obrigacdo de prestar contas adequadamente aos
governados. (OLSEN, 2018, p.26)

De acordo com Olsen (2018), ¢ dificil para os tomadores de decisdo, em democracias
que funcionam bem, ndo responderem aos pedidos de prestacdo de contas sem perder a
legitimidade. O poder sem accountability, nessa perspectiva, ¢ ilegitimo. E o governo que nao
presta contas, incorre em um déficit democratico e uma ilegitima ordem politica.

No contexto das universidades, a autonomia tem também exercido forte influéncia
sobre a governanga no sentido de que, sob a oOtica da accountability, pressupde-se que as
universidades disponham de certa liberdade e flexibilidade para controle do seu proprio destino,
diante dos desafios que precisam enfrentar. No entanto, a responsabilidade que recai sobre ela
como agente primordial do desenvolvimento em todas as dimensdes, traz, a0 mesmo tempo, a
responsabiliza¢do dessas instituigdes para que elas desenvolvam servigos publicos de qualidade
e de importancia para a sociedade ao tempo que tenham eficiéncia no gasto publico (SAINT,
2009; BRASIL, 1988).

A Accountability no setor publico, como preconizam Romzek e Ingraham (2000),
podem se categorizar em quatro tipos: hierarquica, profissional, legal e politica, sendo as duas
ultimas as categorias mais encontradas (DUARTE ET AL, 2018), o que indica que “a fonte de
expectativa e/ou controle localiza-se no ambiente externo, mais especificamente relacionado ao
cumprimento das leis e ao oferecimento de resposta ao cidaddo e aos 6rgdos de controle.”
(p-459). Por outro lado, uma das particularidade que uma politica de governanga deve abranger
¢ a natureza da accountability na dimensao politica. Segundo o Guia de Politica de Governanga
Publica instituido pelo Governo Federal (BRASIL, 2018), embora reconheca possiveis retardos
para com as atividades governamentais resultantes da instituicao desses mecanismos, 0s riscos,
comparados aos beneficios que a accontability traz € um problema a ser superado para o avango
da governanga nas organizacdes publicas.

Conforme visto dentre as fung¢des de governanca e de gestdo, gerenciar riscos
estratégicos faz parte das fungdes da governanca, enquanto o controle, em conjunto com o
planejamento, execucdo e acdo, sdo inerentes a gestdo e se integram aos Processos

organizacionais. Em alguns casos a atividade de controle aborda diversos riscos e as vezes sao
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necessarias diversas atividades para resposta a apenas um risco. De acordo com o TCU (2017),
a implantacdo da gestdo de riscos em uma organizagdo “¢ um processo de aprendizagem
organizacional, que comega com o desenvolvimento de uma consciéncia sobre a importancia
de gerenciar riscos € avanca com a implementacao de praticas e estruturas necessarias a gestao
eficaz dos riscos.” (p. 20).

Do ponto de vista pratico, a aplicagdo da metodologia de gerenciamento de
integridade, riscos e controles internos da gestdo, conforme abordada no topico 2.1.2.2,
prescinde de que os macroprocessos/processos das unidades estejam claramente definidos e
priorizados.

Tal metodologia foi estabelecida em cinco etapas: andlise do ambiente e fixagdo de
objetivos; identificacdo de eventos de riscos, avaliacdo de eventos de riscos e controles, resposta
ao risco; e informagdo, comunicagdo e monitoramento. A Figura 9 descreve as cinco etapas e a

acao preponderante em cada uma delas.

Figura 9 — Etapas da Metodologia de Gerenciamento de Integridade, Riscos e Controles
Internos da Gestao
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aos eventos em funcdo Avaliacdo de Identifica e avalia os controles atuais

do nivel de risco e do Eventos de Mensura Risco Residual
apetite a risco Riscos e -

Controles

Fonte: Brasil (2017, p.22)

O processo se torna efetivo quando a organizacdo se baseia em uma abordagem
consistente para gerenciar riscos em atividades relevantes, e desenvolve uma cultura
organizacional profundamente aderente aos principios e praticas da gestdo de riscos, num
processo continuo de melhorias da gestao.

Por fim, sem pretensao de abranger todos os aspectos relacionados a complexidade das
organizagdes universitarias e de sua gestdo, tema relevante para a governanca e a busca pela
exceléncia, este subcapitulo discutiu aspectos também importantes e criticos que envolvem o

contexto atualmente vivido pelas universidades federais brasileiras. E inegavel que os desafios
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postos a gestdo das universidades, frente a complexidade do contexto no qual elas se inserem,
vao muito além da inclusdo, no seu fazer, dos desafios emergentes aqui apresentados, como a

gestao dos riscos e da responsabilidade ou da accountability.

Desde sua génese, as universidades estdo submetidas a processos de transformagio e
movimentos que colocam suas razdes de ser em xeque. Os esfor¢os para justificar a
sua relevancia tém exigido capacidade de reconfiguragdo, preservando as
responsabilidades originais e sugerindo novos desafios. Contudo, a historiografia da
universidade permite afirmar que suas transformacdes nunca foram capazes de
satisfazer plenamente as expectativas sociais. (ANPAD, 2021 [S.P.]).

Aliados a esses desafios, as 15 questdes introduzidas como temas centrais de pesquisa
pela Anpad, alguns dos quais também abordados no presente estudo, reforcam a necessidade e
importancia de se produzir novos estudos em busca de uma teoria da Gestdo Universitaria.
Nessa dire¢ao, o proximo subcapitulo traz as discussdes sobre a abordagem acerca da dimensao
mais importante ¢ que traz a esséncia da gestdo universitdria: a gestdo dos servigos do
conhecimento, relacionados ao tripé ensino, pesquisa e extensao, no cumprimento da missao

institucional da universidade.

2.3.2 A gestdo dos servicos do conhecimento e a indissociabilidade do ensino, pesquisa
e extensao na missiao das Universidades.

A nova dindmica econdmica decorrente do processo de globalizagdo posicionou o
conhecimento no centro da competitividade global. Como principal ativo captado, produzido,
ensinado, reproduzido, disseminado, preservado nas e pelas universidades em suas atividades
fins e indissocidveis de ensino, pesquisa e extensdo, o conhecimento cientifico e tecnoldgico,
por ser um grande propulsor do desenvolvimento de uma nagdo, insere as universidades como
organizagoes estratégicas nesse ambiente competitivo.

Diante deste cenario, com a evolucao do governo eletronico no Brasil, o conceito de
“Governo Orientado a Servigos” vem trazendo novos elementos para o centro dessa dindmica
nas universidades, tal como o comércio eletronico (e-business) e o relacionamento eletronico
(e-relationship) vém impondo nas relagdes tanto do mercado quanto da sociedade organizada.
Nessa linha, conceitos como transparéncia, servigos eletronicos, otimiza¢cdo do tempo e dos
processos de trabalho, seguranga da informacao, dentre outros, vém impondo novo ritmo nos
processos de relacionamentos entre a universidade e sociedade, com base significativa nos
recursos digitais “para promover o compartilhamento dos seus conhecimentos académicos,
aplicando-os na busca de solugdes e na constru¢ao de estratégias para o desenvolvimento da

sociedade” (FREITAS JUNIOR, 2009, P.154).
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Nessa dindmica, novas formas de organizagdo e cooperagdo surgiram entre as fontes
de conhecimento e diferentes atores, como governos, setor produtivo, universidades, centros de
pesquisa, parques tecnologicos e de inovagao, organizagdes da sociedade civil, dentre outras,
em busca de resultados efetivos na geracdo de valor para suas partes interessadas legitimas e,
como consequéncia, contribuindo para o desenvolvimento humano, social e econdmico
(MAGALHAES; ZOUAIN, 2009).

Estudo realizado por Magalhdes e Zouain (2009) abordou a relacdo empresa-
universidade-centros de pesquisa no contexto dos Parques Cientificos ¢ Tecnologicos (PCT).
O estudo revelou que os “servigos do conhecimento” aplicados aos PCT estao relacionados: (i)
aos servicos, acdes ¢ atividades que proporcionam as empresas instaladas ou associadas, acesso
ao conhecimento sem fronteiras; (ii) as ag¢des de compartilhamento e disseminagdao do
conhecimento; (iii) as agdes de protecdo a propriedade intelectual e a comercializacdo de
tecnologia; e (iv) as a¢des que proporcionam o desenvolvimento tecnoldgico, a inovagdo e
prospeccao tecnoldgica. No ambito da gestdo dos negdcios, os servigos do conhecimento sdo
definidos pelo apoio ao desenvolvimento do plano de negocios e pelas acdes de melhoria da
gestdo do negocio; como suportes ao bom desempenho do acesso ao conhecimento,
consideram-se como fundamentais a provisao de servicos comuns, infraestrutura adequada e
disponibilidade para a expansio dos negécios (MAGALHAES; ZOUAIN, 2009).

Ao mesmo tempo, o estudo revelou que as Pequenas e Médias Empresas (PME) se
instalam em PCT em busca desses ambientes, em funcdo da proximidade com Universidades
e/ou Centros de Pesquisa, com finalidade de “obterem beneficios para o desenvolvimento do
seu produto ou servico inovador; e obterem apoio para a fase de preparacao do produto ou
servigo inovador para a introdugdo (ou criacdo) no mercado.” (MAGALHAES; ZOUAIN,
2009, p. 3). Nesse contexto, o didlogo entre universidades e/ou centros de pesquisa com as
empresas ¢ de fundamental importancia para torna-las mais competitivas.

Assim, por considerar a importancia de se pensar a universidade em um horizonte de
longo prazo, neste estudo, que tem como focus a Governanca em uma perspectiva de contribuir
para a exceléncia na gestdo das universidades, e considerando também que a literatura mostra
a busca pela exceléncia como um processo continuo que requer uma visao estratégica, de longo
prazo, toma-se como primordial a abordagem ao planejamento estratégico das universidades,
de forma que cumpram a sua missdo e alcancem o futuro almejado em sua visdo. E certo que,
em um ambiente de incertezas, sobretudo no que as universidades federais brasileiras estdo

inseridas, melhor desempenho se alcancard na medida em que as decisdes forem tomadas
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considerando a sua identidade institucional: sua missdo, visdo, valores ou orientagdes
estratégicas, objetivos ¢ metas (ANSOFF; McDONNELL, 1993; MARCOVITCH, 2015).

A identidade institucional, presente na literatura também como identidade
organizacional, ¢ traduzida nas declaragdes de missao, visao e valores. Essa identidade confere
personalidade e traduz as bases sob as quais serdo tragados direcionamentos considerados ideais
para a instituicdo cumprir o proposito de sua existéncia, além de orientar na busca do futuro por
ela almejado. Neste sentido, a missao define a razdo ou a finalidade da existéncia da
organizagdo. Segundo Ansoff e McDonnell (1993) a finalidade da existéncia de uma
organiza¢cdo (ou a missdo) esta relacionada ao atendimento das aspiracdes de suas partes
interessadas, formadas pelos grupos influentes de interesse — os stakeholders.

Da mesma forma, a visdo, que revela a situa¢do almejada para o futuro da organizacao,
se torna a base sob a qual os objetivos e metas serdo definidos e desdobrados nos planos,
periodicamente revistos e atualizados na agilidade exigida pelo ambiente.

Elaborar um planejamento de longo prazo requer, também, que a organizacao defina
quais os valores serdo as bases para as atitudes, comportamentos ¢ agdes das pessoas com as
quais ela se relaciona, uma vez que os valores constituem a base de tudo o que se acredita. Para
Marcovicht (2015), a universidade tem nos valores humanos uma dimensao fundamental e, por
1sso, deve adicionar ao seu papel pedagdgico, de modo obrigatorio, a formagao de cidadaos
conscientes e criticos. Nessa perspectiva, ressalta que valores nao sdo ensinados como se
fossem contetdo curricular, e sim construidos coletivamente na vida académica de forma a agao
universitaria seja alicergada em valores universitarios que se refiram a promogao de principios
como liberdade, justica, dignidade humana, pluralismo, solidariedade e probidade
(MARCOVITCH, 2015).

Segundo Denhardt (2013), a efetividade de um novo servico publico voltado ao
cidaddo e ndo a consumidores, os agentes publicos devem servir no lugar de dirigir, no sentido
de compartilhar poder e liderar com compromisso, integridade, respeitando e conferindo poder
a cidadania. Este principio se firma na premissa de que os servidores publicos devem usar uma
lideranca baseada em valores para ajudar os cidaddos a articular e satisfazer seus interesses
compartilhados. Logo, a efetividade de uma universidade pautada nos principios do novo
servico publico, requer, antes, que os servidores usem uma lideranga baseada em valores como
poder compartilhado, compromisso, integridade, respeitando e confiando poder a cidadania
(DENHARDT, 2013), ao mesmo tempo que cumpre o seu fazer pedagodgico na formagdo de

cidadaos conscientes e criticos (MARCOVITCH, 2015).
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Dessa compreensdo, parte-se entdo para uma breve abordagem acerca dos
instrumentos que sdo utilizados nas universidades para os processos institucionais de
planejamento e avaliagdo, tanto dos servigos do conhecimento quanto da gestdo. Isso porque,
no planejamento ¢ que estarao inseridos os ‘rumos’ que a universidade deseja e decidiu tomar,
qual caminho trilhar, em qual velocidade, os motivos pelos quais ela decidiu por este caminho,
durante quanto tempo pretende caminhar nessa dire¢do, como vai medir para saber se estd no
caminho certo e corrigir 0s rumos; quanto vai custar a ela fazer essa jornada; quando vai rever
o plano para saber se vai bem ou precisa ‘mudar o rumo’.

Na dimensao institucional, o planejamento e a avaliacdo nas universidades federais
sdo impulsionados a partir da promulgacao da Constitui¢ao em 1988 (BRASIL, 1988), em um
cenario nacional de modernizagdo compulsoéria do Estado, cujo esforco se centrava na tentativa
de superar o modelo patrimonialista-burocratico da administragdo, buscando ao mesmo tempo
responder a crise politica e consolidar a transi¢do democratica de 1985 (Bresser Pereira, 2007).

Embora o planejamento como ferramenta de gestao no servigo publico tenha assumido
ao longo do tempo diferentes orientacdes tedricas em fungdo do protagonismo do Estado no
papel de orientador da sociedade, a Carta Magna de 1988 trouxe orientagdo clara quanto a logica
de estabelecer planos de longo prazo para o Estado, ndao mais como objeto, mas em uma nova
concepeao de sujeito, “‘como organismo cuja governanga precisa ser ampliada para que possa
agir mais efetiva e eficientemente em beneficio da sociedade” (BRESSER PEREIRA, 2007,
p.2).

De forma macro, o art. 165 da Constituicio (BRASIL, 1988) apresenta como
instrumentos do Ciclo Basico de Planejamento do Governo Federal: (1) o Plano Plurianual
(PPA); (2) a Lei de diretrizes Orgamentarias (LDO); (3) Lei Orgamentaria Anual (LOA); e (4)
a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), que juntos disciplinam as formas de planejamento para
o Estado e seus recursos. Embora contemple horizontes de longo, médio e curto prazos, Garcia
(2003) enfatiza que estes instrumentos nao priorizam o planejamento estratégico
governamental, uma vez que tem como foco principal sua expressao material € econdomico-
financeira.

Por outro lado, especificamente direcionado ao setor educacional, o art. 214 institui

diretrizes gerais para o estabelecimento do Plano Nacional de Educacao (PNE):

Art. 214. A lei estabelecera o plano nacional de educag@o, de duragao plurianual,
visando a articulagdo e ao desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis ¢ a
integragdo das agdes do poder publico que conduzam a:

I - erradicacdo do analfabetismo;

II - universalizagdo do atendimento escolar;

IIT - melhoria da qualidade do ensino;
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IV - formagao para o trabalho;
V - promogao humanistica, cientifica e tecnologica do Pais (BRASIL, 1988)

Assim, no ano de 1993, deu-se o primeiro passo efetivo para a defini¢do de uma nova
politica educacional com a elaboragdo, pelo MEC, do Plano Decenal de Educacdo para Todos
para o periodo 1993 a 2003. Esse plano foi estabelecido como resposta ao compromisso
assumido pelo Brasil quanto ao cumprimento das resolucdes aprovadas na Conferéncia Mundial
de Educacdo Para Todos, realizada em 1990 na Tailandia, organizada pela Unesco, Unicef,
PNUD e Banco Mundial. (BRASIL, 2011). Ainda no periodo de execuc¢ao do Plano Decenal,
em 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) (BRASIL, 2006) ¢
sancionada e estabelecia que o MEC teria o prazo de um ano para encaminhar ao Congresso
Nacional a proposta do PNE. Aprovado pela Lei n° 10.172/2001 (BRASIL, 2001), o PNE traz
uma configuracdo que contempla diagnoéstico, diretrizes, objetivos e metas, aproximando mais
da concepc¢ao de planejamento de longo prazo e mais ainda da abordagem estratégica.

O PNE para o decénio 2014/2024, instituido pela Lein® 13.005/2014 (BRASIL, 2014c)
contempla 10 diretrizes que devem guiar a educacdo brasileira nas esferas federal, estadual e
municipal neste decénio e estabeleceu 20 metas a serem cumpridas em sua vigéncia.

Neste topico a gestdo dos servigos do conhecimento, sob a lente do pensamento
complexo, terda uma abordagem integrada que envolve: A funcdo Planejamento nas
Universidades Federais brasileiras: da formaliza¢do do Planejamento Estratégico ao Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI (2.3.3.1); A funcdo Avaliacdo nas Universidades Federais
brasileiras: métricas do desempenho e sistema de Avaliacdo: Institucional, de Cursos e de
Estudantes (2.3.3.2); e A fun¢do controle nas Universidades: auditoria, controle interno e

controle externo (2.3.3.3).

2.3.2.1 A funcdes Planejamento nas Universidades Federais brasileiras: da formalizagdo do
Planejamento Estratégico ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

A gestdo enquanto processo gerencial seja em organizagdes publicas ou privadas tem
como elemento basico as fungdes do administrador: Prever/Planejar, Organizar,
Coordenar/Dirigir/Liderar e Controlar introduzidas pela administracdo cientifica de Taylor e a
Teoria Cléssica de Fayol no inicio do século XX, com as nomenclaturas das fun¢des sendo
modificadas ao longo do tempo. Dessa forma, o modelo de gestdo de uma organizagao ¢ que
determina a sua forma de executar essas fun¢des. E neste modelo que estio definidos os
processos de tomada de decisdes, com impacto tanto no presente quanto no futuro; os fluxos de

trabalho; a estrutura em termos de divisao do trabalho, delegacdo de autoridade e defini¢ao de
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responsabilidades; os mecanismos de integracdo e coordenagdo; e instrumentos de
planejamento, gestao e controle sobre resultados (MARSHALL, ET AL, 2008).

Contudo, neste novo século € com a evolucao do conhecimento, das tecnologias e,
sobretudo a partir da inser¢do da variavel ambiental ao contexto organizacional, administrar
deixou de ser uma tarefa e passou a ser um grande desafio. Ou como alguns preferem uma arte.
E com a concepg¢ao das organizagdes como sistemas abertos em continua interacdo com o seu
ambiente, surge a necessidade de instrumentos que integrem essa concepcao € ajudem os
gestores a enfrentarem a batalha. Um destes instrumentos, ja apresentado no capitulo que trata
da Exceléncia em Gestdo, ¢ o0 método ou ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir ou
atuar corretiva e preventivamente), desenvolvido por Shewhart e posteriormente aprimorado
por Deming (PETERS, 1998; GARVIN, 1994), o qual serd resgatado novamente neste topico.

Embora concebido na terceira ‘era da qualidade’, a importancia atribuida ao ciclo
PDCA ao longo de décadas foi de tal magnitude que ele rompeu o nascer do novo milénio,
superou todos os ‘modismos’ e hoje ainda tem a sua aplicagdo como instrumento imprescindivel
para induzir melhoramentos e aprimorar as diretrizes de controle de organizagdes em toda parte
do mundo (PETERS, 1998; BRASIL, 2014a), principalmente naquelas que buscam galgar
etapas de melhoria em seu sistema de gestdo que as levem a atingir padroes de exceléncia
“Classe Mundial” (BRASIL, 2014a). O quadro 17 apresenta as quatro fases do ciclo PDCA ¢ a
descri¢cdo do que ocorre em cada uma dessas fases.

Quadro 17 - Fases do Ciclo PDCA

Fase do Descricio Fungoes
PDCA ¢ Envolvidas
Identificam-se o problema; Analisam-se o fendmeno e o processo (ou .
. ~ L Planejamento,
Planejar (P) | padrdo); Definem-se os objetivos e as metas a serem alcangadas; e os Oroanizacio
métodos para alcangar as metas propostas; Elaboram-se os planos g ¢
~ . Organizacio
Executam-se as tarefas ou agoes conforme previsto na etapa de g ¢~ i
Executar . o . Coordenacao /
planejamento; coletam-se dados a serem utilizados na proxima etapa s s
D) . ~ . - . Direcio e
de verificagdo; e realizam-se a educag@o e o treinamento no trabalho.
Controle
Checar, | Verificam se o executado esta de acordo com o planejado (eficiéncia);
Verificar | se a meta foi alcangada (eficacia), conforme o método definido; e Controle
©) identificam-se os desvios na meta ou no método.

Agir Identificados desvios, é necessario definir ¢ implementar solu¢des que | Planejamento,
Corregtiva o eliminem as suas causas; novo “padrdo” deve ser estabelecido; caso Organizacao,
Preventiva ndo haja desvios pode se realizar um trabalho preventivo, Coordenacio /

identificando quais os desvios sdo passiveis de ocorrer no futuro, suas Direcao e
mente (A) ~ . ...
causas e solugdes. Novo ciclo PDCA se inicia. Controle

Fonte: elaborado pela autora com base em Garvin (1992) e Peters (1998)
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Conforme mostra o quadro 17, cada fase do ciclo PDCA envolve uma ou mais fungdes
do administrador. Quanto ao processo de avaliacdo, este se estabelece na fase ‘C’ do ciclo,
momento no qual se verificam, com base em critérios previamente estabelecidos, se o que foi
executado esta de acordo com o planejado em termos de meta, método e resultado, dentro da
funcdo controle. A importancia da abordagem ao ciclo PDCA neste estudo justifica-se em
func¢do de que nele estdo inseridos de forma dinadmica todos os elementos das ‘fung¢des do
administrador’ — o que permite uma visdo sistémica e integrada dos processos e etapas do
planejamento, execucao, verificagdo/avaliagdo/controle e acdo corretiva/preventiva em um
fluxo continuo, conforme mostra a figura 10.

Figura 10 — Modelo Dindmico do Ciclo PDCA

* Identificaggo do

*Padronizagao problema
«Conclusio * Analise do
fen6meno

* Anélise do processo
* Plano de Agédo

*Verificagdo

*Execugdo

Fonte: Adaptado de Garvin (1992) e Peters (1998).

E, uma vez em uso, as melhorias podem ser implantadas de forma radical (por
completo, de uma Unica vez no ciclo) ou incremental (parte a parte, em varios ciclos de
melhoramento) pela organizacdo (PETERS, 1998; MARSHALL, ET AL, 2008). Afinal, a
complexidade veio mostrar que “a realidade ¢ construida em circulos”, e “nds as vemos em
linhas retas.” (SENGE, 2002 p.104). Seja de forma radical ou incremental, como mostra o ciclo
PDCA, tudo comeca com o Planejamento.

Na prética, planejar € elaborar um roteiro de a¢des para se atingir um determinado fim.
Contudo, Matus (1996) amplia este entendimento ao enfatizar o planejamento como um calculo
que preside a agdo para criar o futuro com imaginagdo, a partir das possibilidades que os
envolvidos tenham capacidade de descobrir. Para o autor, o processo de planejar constitui-se
em uma aposta estratégica, baseada no pensamento estratégico (MATUS, 1996).

Nesse sentido, planejar significa dar o norte, sinalizar o caminho para toda a equipe
envolvida, a partir de respostas a algumas perguntas basicas, como: Para onde vamos? - Em
que velocidade? - Porque vamos fazer? - Durante quanto tempo vamos fazer? — Como vamos
medir? - Quanto vai nos custar? - Quando vamos rever para saber se o processo vai bem

ou precisamos mudar o rumo? Assim, pode-se dizer que planejar € a distribui¢ao mais racional
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no tempo e no espago dos elementos destinados a construcao de algo desejado ou necessario,
seja um bem ou um servigo. E estabelecer antecipadamente o que um grupo de pessoas deve
fazer, seja em um horizonte de longo, médio ou curto prazo (SENGE, 2002; MATUS, 1996,

DAFT,1999). O quadro 18 descreve a hierarquia do planejamento nas organizacoes.

Quadro 18 — Hierarquia do Planejamento nas Organizacoes

Nivel Hierarquico

Descrigcao

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
Alta Administracao
Longo Prazo
Toda a organizagéo

Definicdo por parte da alta lideranca (o mais alto nivel
hierarquico da organizacao), dos objetivos que desejam ver
alcancados, quanto ao retorno do investimento, ndo s6 nos
aspectos financeiros, mas também seu posicionamento
ético, moral, politico-social, mercadolégico e de recursos
humanos, de forma a expressar claramente a missdo que
deseja ver cumprida.

. PLANEJAMENTO
TATICO (INTEGRATIVO)
Administragé@o de Nivel Médio/intermediario
Medio Prazo

Principais Divisdes e Funcoes

Definicdo do conjunto de politicas e diretrizes por parte da
Direcdo Executiva, quanto a forma como deverdao ser
alcancados os objetivos estratégicos definidos pela alta
lideranca, regides de atuacédo, as pessoas responsaveis por
cada etapa, o periodo de tempo necessario e o estudo da
viabilidade econdmico-financeira do que se pretende atingir.

PLANEJAMENTO
OPERACIONAL
Administracéo de Nivel Basico
Curto Prazo
Setores/Departamentos e Individuos

Definicdo por parte do corpo gerencial das acdes de
marketing, de producdo, de suprimentos de materiais e
servigos, de recursos humanos necessarios e de captacao e
aplicagao de recursos financeiros, a serem desenvolvidas
conforme as politicas e diretrizes tracadas em busca dos

objetivos fixados.

Fonte: adaptado de Daft (1999, p.127)

Embora planejar para o curto e 0 médio prazos sejam de alta relevancia para qualquer
organiza¢do publica ou privada, sem o planejamento de longo prazo, os horizontes ficam
reduzidos e a organizacdo pode ter suas energias dissipadas por ndo ter uma visao de futuro de
longo alcance que a direcione. Neste contexto convém destacar a importancia do Planejamento
Estratégico como uma ferramenta 1til para a gestdo das organizacdes dentro do processo de
Administragdo Estratégica, a qual pode ser definida como um processo continuo e interativo
que visa manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente
(MATUS, 1996; MINTZBERG, 2003; 2006; DAFT,1999; ANSOF, 1990).

Nessa concepgao o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) com projecdo
temporal para o periodo de cinco anos, surge como critério de planejamento, de carater
estratégico e vinculado a Avaliagdo Institucional das IFES. O PDI foi regulamentado pelo
Decreto Presidencial n ° 5.773, de 2006 (BRASIL, 2006), além de outras normativas
posteriormente estabelecidas. De acordo com o referido Decreto, como parametros para futuras
avaliacdes pelo MEC, o PDI deveria ser elaborado tomando como base dez eixos tematicos:
Perfil institucional; Projeto pedagogico institucional — PPI; Cronograma de implantacdo e
desenvolvimento da institui¢cdo e dos cursos (presencial e a distancia); Perfil do corpo docente;
Organizag¢dao administrativa da IES; Politicas de atendimento aos discentes; Infraestrutura;

Avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional; Aspectos financeiros e
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or¢amentarios; € Anexos, incluindo estatuto ou regimento da IES. Nota-se pelos eixos tematicos
do PDI que ele contém elementos essenciais da composi¢ao de um planejamento estratégico,
além do horizonte de longo prazo estabelecido.

Dentre os eixos do PDI, um em especial ¢ destinado a avaliacao, o eixo ‘Avaliacao e

acompanhamento do desenvolvimento institucional’, o qual serd abordado no tdpico seguinte.

2.3.2.2 A fungdo Avaliagdo nas Universidades Federais brasileiras: métricas do desempenho
e sistema de Avaliagdo: Institucional, de Cursos ¢ de Estudantes

As diretrizes nacionais quanto a avaliagdo foram introduzidas pela LDB nos incisos
VI, VII, VIII e XI do art. 9° (BRASIL, 1996). Estes incisos inserem como competéncia da unido
as avaliagdes no ambito das Institui¢des de Educagao Superior (IES): do rendimento escolar5 ;
das IES; e dos cursos das IES. A avaliagdo dos cursos tem como finalidade controlar a qualidade
da educacdo a partir de parametros para autorizagdo, reconhecimento, credenciamento e
supervisao dos cursos superiores (BRASIL, 1996).

Nessa perspectiva, com a finalidade de regulamentar os processos avaliativos
disciplinados pelo artigo nono da LDB e o proposito de controlar, em nivel nacional, a
qualidade da educagdo superior ofertada, foi instituido o Sistema Nacional de Avaliacao
(SINAES) pela Lei Federal n° 10.861 (BRASIL, 2004).

Dessa forma, os processos de Planejamento e Avaliagdo Institucionais nas IES ganham
um conteudo estratégico com a concepgao trazida pelo SINAES, contida no Art.2° da referida
Lei:

Art. 220 SINAES, ao promover a avaliagdo de institui¢des, de cursos e de
desempenho dos estudantes, devera assegurar:

I — avaliacdo institucional, interna e externa, contemplando a analise global e
integrada das dimensdes, estruturas, relagdes, compromisso social, atividades,
finalidades e responsabilidades sociais das institui¢des de educagao superior e de seus
Cursos;

I — o carater publico de todos os procedimentos, dados e resultados dos processos
avaliativos;

IIT — o respeito & identidade e a diversidade de institui¢des e de cursos;

IV — a participagdo do corpo discente, docente e técnico-administrativo das
instituicdes de educacdo superior, ¢ da sociedade civil, por meio de suas
representacdes. (BRASIL, 2004)

5 Para a educacio superior o rendimento escolar é desempenho académico.
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A avaliacdo nas IES com a concepcdo trazida pelo SINAES estd inserida, em uma
visdo sistémica, articulada em trés subsistemas: Avaliagdo do Desempenho Académico;
Avaliagao dos Cursos; e Avaliacao da Instituigao.

Conforme menciona Guadilla (1994), em estudo desenvolvido sobre universidades
latino-americanas na década de 1990, “Os critérios de avaliacdo institucional ¢ académica sdo
concebidos como mecanismos para aumentar a eficiéncia dos sistemas.” (GUADILLA , 1994
p.77). Contudo, a avaliagdo da educacdo superior no Brasil assume espago especial entre as
politicas educacionais, permeando diretrizes ¢ a¢des concretas na busca, dentre outros, da
qualidade assegurada como principio fundamental pela Constitui¢do, em seu Artigo 206, inciso
VII: “ Art. 206. O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios: [...] VII - garantia
de padrao de qualidade.” (BRASIL, 1988).

Os processos avaliativos do SINAES sdo coordenados e supervisionados pela
Comissao Nacional de Avaliagao da Educacao Superior (CONAES) e a fase operacional ¢ de
responsabilidade do INEP (BRASIL, 2004).

Nessa direcao, a Avaliagao do Desempenho Académico, que consiste na avaliagao do
desempenho dos estudantes dos cursos de graduacao, ¢ realizada mediante aplicagdo do Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes — ENADE. Aplicado periodicamente, 0o ENADE afere
o desempenho dos estudantes em relacdo aos contetidos programaticos previstos nas diretrizes
curriculares do respectivo curso de graduacao, suas habilidades para ajustamento as exigéncias
decorrentes da evolucdo do conhecimento e suas competéncias para compreender temas
exteriores ao ambito especifico de sua profissdo, ligados a realidade brasileira e mundial e a
outras areas do conhecimento (BRASIL, 2004).

A aplicacdo do ENADE ¢ acompanhada de instrumento destinado a levantar o perfil
dos estudantes, insumo relevante para a compreensdo de seus resultados. Componente
curricular obrigatoério dos cursos de graduagdo, a situagdo regular do estudante em relacdo ao
ENADE tem registro obrigatdrio no histérico escolar, atestado pela sua efetiva participagdo ou,
quando for o caso, dispensa oficial pelo Ministério da Educacdo, na forma estabelecida em
regulamento (BRASIL, 2004). Os resultados da avalia¢do sdo expressos por meio de conceitos,
ordenados em uma escala com 5 (cinco) niveis, tomando por base padrdes minimos
estabelecidos por especialistas das diferentes areas do conhecimento (BRASIL, 2004).

Em contrapartida ao bom resultado obtido pelo estudante, o paragrafo 10 do Art. 5°
(BRASIL, 2004) destaca que, aos estudantes de melhor desempenho no ENADE, o Ministério

da Educac¢ao concedera estimulo, na forma de bolsa de estudos, ou auxilio especifico, destinado
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a favorecer a exceléncia e a continuidade dos estudos, em nivel de graduacdo ou de pos-
graduagdo, conforme estabelecido em regulamento.

A avaliagao dos cursos de graduagdo, cuja finalidade ¢ controlar a qualidade da
educagdo, a partir de parametros para autorizagdo, reconhecimento, credenciamento e
supervisao dos cursos superiores tem por objetivo identificar as condi¢des de ensino oferecidas
aos estudantes, em especial as relativas ao perfil do corpo docente, as instalacdes fisicas e a
organizacdo didatico-pedagdgica. Além de utilizar procedimentos e instrumentos
diversificados, a avaliacdo de cursos tem como obrigatoriedade as visitas por comissdes de
especialistas das respectivas areas do conhecimento. Os conceitos atribuidos como resultado do
processo avaliativo dos cursos de graduacao sao ordenados em uma escala com 5 (cinco) niveis,
a cada uma das dimensdes e ao conjunto das dimensoes avaliadas.

A avaliacdo das institui¢des de educagdo superior, de acordo com o Art.3° da Lei N°
10.861 (BRASIL, 2004), tem por objetivo identificar o perfil e o significado da atuacdo da
instituicdo, por meio de suas atividades, cursos, programas, projetos e setores, considerando as

diferentes dimensdes institucionais, dentre elas obrigatoriamente as seguintes:

I — a missdo e o plano de desenvolvimento institucional;

IT — a politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduagdo, a extensdo ¢ as
respectivas formas de operacionalizagdo, incluidos os procedimentos para estimulo a
producido académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades;

IIT — a responsabilidade social da institui¢do, considerada especialmente no que
se refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da memoria cultural, da produgio
artistica e do patrimoénio cultural;

IV — a comunicagdo com a sociedade;

V — as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeigoamento, desenvolvimento profissional e suas condigdes
de trabalho;

VI — organizacdo e gestdo da institui¢do, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia ¢ autonomia na relagdo com a
mantenedora, e a participacdo dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios;

VII — infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informagdo e comunicagio;

VIII — planejamento e avaliagdo, especialmente os processos, resultados e
eficacia da auto-avaliacdo institucional;

IX — politicas de atendimento aos estudantes;

X — sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educagao superior. (BRASIL, 2004).

Na avaliagdo das instituicdes que tomam como base as dimensdes listadas, sdo
respeitadas a diversidade e as especificidades das diferentes organiza¢des académicas. No caso
das universidades, a avaliacdo considera, também, conforme regulamentado, pontuagao
especifica pela existéncia de programas de pds-graduagado e por seu desempenho em avaliagao

mantida pela CAPES. Para a avaliacdo das institui¢cdes, sdo utilizados procedimentos e
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instrumentos diversificados, dentre os quais a auto-avaliagdo e a avaliagdo externa in loco. A
avaliagdo das institui¢des de educacdo superior resultara na aplicacao de conceitos, ordenados
em uma escala com 5 (cinco) niveis, a cada uma das dimensdes e ao conjunto das dimensdes
avaliadas (BRASIL, 2004).

Cabe, ainda, ressaltar a importancia da Avaliacao Institucional como instrumento de
controle e medi¢do dentro do processo de melhoria das Universidades. Como afirma Castro
(1995, p.170), “o carater temporario do credenciamento de universidades (pelo MEC) incentiva
a manutencdo e mesmo melhoria de desempenho, assim como a institui¢ao de capacidades de
auto-regulacao”. Assim, deve-se aproveitar a propria mecanica do recredenciamento, a qual por
si 80 desencadeia no interior das institui¢des um processo de repensar, de despertar e de arejar
a percepcdo € o comprometimento que docentes, técnicos e alunos tém em relacdo a
Universidade.

Assim, os processos avaliativos desenvolvidos pelo INEP cumprem variadas fungoes.
E embora a Lei ndo mencione explicitamente, uma fun¢do importante pode ser observada na
perspectiva do controle, tanto para as institui¢des avaliadas quanto para o préoprio sistema
nacional de educagdo superior. Para ambas as partes, os resultados obtidos servem de
referenciais imprescindiveis para o processo de tomada de decisdes pelas instituicdes e para a
formulacao de politicas ptblicas pelos poderes competentes.

Por fim, na fungao controle aplicada as universidades, a auditoria e os controles interno

e externo serdo abordados no proximo topico.

2.3.2.3 A fungdo controle nas Universidades: auditoria, controle interno e controle externo

Nao menos importante que o Planejamento e a Avaliacdo, a fun¢do controle na
administracao, como mostrado na visao dindmica do ciclo PDCA, tem um papel preponderante.
Embora sua nomenclatura permaneca a mesma desde a administragdo cientifica, ao longo do
tempo o seu contetido passou a incorporar elementos da gestdo estratégica e deixa de ser uma
simples tarefa operacional, corretiva, para assumir uma concep¢ao mais abrange de preven¢ao
e de proatividade (DAL VESCO; FERNANDES; RANCON, 2014; COELHO, 2016; SOUSA,;
SOUTO; NICOLAU, 2017).

Embora a produgdo cientifica brasileira em relacdo a gestdo de controles ainda seja
pequena (DAL VESCO; FERNANDES; RANCON, 2014) e necessite de consolidagdo como
um campo de pesquisa permanente, quando se trata do controle em instituicdes publicas de

educagdo superior, como as universidades federais, observa-se uma escassez de estudos
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conduzidos nessas organizagdes (MELO; LEITAO, 2021). Segundo Coelho (2016), o tema
controle tem sido tratado de forma segmentada entre as areas publicas e privadas, com
prevaléncia de abordagens organica/institucional focada no normativismo juridico, deixando de
trazer uma analise de cunho mais gerencial e sistémica.

A vertente mais conhecida acerca do conceito de controle interno, essencialmente
ligado a contabilidade, foi instituida pelo American Institute of Certificated Accountants, em
1949, ainda que, historicamente conceituado desde o inicio do Século XX (BARNIER, 2015). Essa
vertente apresenta o controle interno como um plano e outras agdes da organizacdo para manter
seus ativos seguros, assegurar ¢ checar a fidedignidade das informagdes geradas e prestadas,
aumentar a eficécia e garantir as politicas definidas pela gestdo. Contudo, mesmo aprimorado com
o passar do tempo, o conceito de controle interno na literatura e na pratica das organizagdes nao
mantém uma uniformidade, fato que se constitui, como uma das principais causas da ineficicia na
implementacdo e na limitagdo da operagdo dos sistemas de controle (BARNIER, 2015; SOUSA;
SOUTO; NICOLAU, 2017).

Apenas para ilustrar a importancia do controle, desde as primeiras iniciativas para
implantar reformas administrativas no modelo gerencial importado da iniciativa privada, na
década de 1990, e a fim de melhorar seu sistema de governanga, o setor publico no Brasil vem
implantando o modelo de gestdo estratégica. Neste modelo, os resultados sdo acompanhados
periodicamente com base nos objetivos e indicadores formulados para alcance das metas
estabelecidas em seus planos. E ¢ neste ‘acompanhamento’ ao longo do processo de
implantacdo das politicas publicas e em periodicidades pré-definidas que o controle esta
inserido (SOUSA; SOUTO; NICOLAU, 2017). Sem este ‘acompanhamento’ ndo seria possivel
estabelecer uma relagdo entre o que foi planejado com o executado e os resultados obtidos. E
este controle convém que seja estabelecido no ambiente interno e externo.

O controle interno ocorre no ambito de governabilidade ou de poder decisério, dentro
das organizacdes, sejam elas publicas ou privadas. Na pratica, verifica-se que os controles
internos na administragdo publica executam agdes que podem ser conduzidas em duas diregdes:
como ferramenta para melhoria dos niveis de controle administrativos e para atender a normas e
regulamentos (ARAUJO et al., 2016). Como ferramenta para melhoria, embora instituidos como
unidades de auditoria ou de controle interno com atribui¢des especificas e normatizadas, o
controle ¢ responsabilidade de todo servidor publico, pois € inerente ao exercicio de sua fungao.
Apenas para ilustrar, ndo fosse o controle no acompanhamento periédico da atividade em
execucao, como saberia se estd realizando a atividade da forma correta, em conformidade com

o método ou padrio estabelecido e se vai chegar aos resultados esperados? — E o controle que
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torna possivel a rastreabilidade do processo, do produto, do resultado. Na dire¢do do atendimento
a normas e regulamentos, o controle deve obediéncia aos ordenamentos internos e externos, com
abrangéncia de todas as areas da gestdo e todas as suas atividades, de forma a evitar que as entidades
se tornem vulneraveis aos riscos, inclusive de fraudes (BARNIER, 2015; ARAUJO et al., 2016).

No ambito institucional-legal, o art. 74 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988),
institui a obrigatoriedade de manutengdo de sistemas de controle interno de forma integrada nos
trés poderes.

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada,
sistema de controle interno com a finalidade de:

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execucao
dos programas de governo e dos or¢camentos da Unido;

IT - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficécia e eficiéncia,
da gestdo orcamentdria, financeira e patrimonial nos o6rgdos e entidades da
administracdo federal, bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de
direito privado;

IIT - exercer o controle das operagdes de crédito, avais ¢ garantias, bem como
dos direitos e haveres da Unido;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional.

§ 1° Os responsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de Contas da Unido, sob
pena de responsabilidade solidaria.

§ 2° Qualquer cidaddo, partido politico, associacdo ou sindicato ¢ parte legitima
para, na forma da lei, denunciar irregularidades ou ilegalidades perante o Tribunal de
Contas da Unido.

Ademais, em caso de irregularidades ou ilegalidades, a normativa atribui ao controle
interno a responsabilidade de reporta-las ao TCU, além de designar agentes externos como
cidadao, partido politico, associacao ou sindicato como parte legitima para dentincias perante o
TCU.

Em complementacao, a lei n° 13.303/2016, institui a obrigatoriedade de implementar e
supervisionar praticas cotidianas dos sistemas de gestao de riscos e de controle interno estabelecidos
para a prevengdo e contengdo dos principais riscos a que esta exposta a empresa publica ou a
sociedade de economia mista, inclusive os riscos relacionados a integridade das informagdes
contabeis e financeiras e os relacionados a ocorréncia de corrupcao e fraude (BRASIL, 2016).
No contexto da Governanga, o Decreto N° 9.203 (BRASIL, 2017), dispde sobre a Politica de
Governanca da Administragdo Publica Federal Direta, Autdrquica e Fundacional e inclui em
seu art. 5°, o controle como um dos trés mecanismos para o exercicio da governanga publica.

Art. 5° Sdo mecanismos para o exercicio da governanga publica:

I —lideranga [...];

Il — estratégia [...];

IIT - controle, que compreende processos estruturados para mitigar os possiveis riscos
com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execucao ordenada,

ética, econOmica, eficiente e eficaz das atividades da organizagdo, com preservagao
da legalidade e da economicidade no dispéndio de recursos publicos. (BRASIL, 2017)
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No ambito da Administragdo Publica Federal, h& um conjunto de normas e
regulamentacdes relacionadas a tematica de gestdo de integridade, riscos e controles, conforme
apresentado no quadro 19.

Quadro 19 — Normas e Regulamentos relacionados a integridade, riscos e controle

Normativa Dispée sobre

Portaria N° 150, de 4 de maio de | institui o Programa de Integridade ¢ o Comité de Gestdo Estratégica do
2016 Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo

Portaria N° 425, de 30 de | que altera a Portaria MP n° 150, de 4 de maio de 2016, que instituiu o
dezembro de 2016 programa de Integridade e o Comité de Gestao Estratégica do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo.

Instrugdo Normativa Conjunta | dispde sobre controles internos, gestdo de riscos ¢ governanga no ambito do
CGU/MP N° 1, de 10 de maio de | Poder Executivo federal.

2016

Portaria N° 382, de 6 de | aprova o Cédigo de Conduta Etica dos agentes publicos do Ministério do
dezembro de 2016 Planejamento, Desenvolvimento e Gestao.

Portaria N°® 426, de 30 de | dispde sobre a instituicdo da Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e
dezembro de 2016 Controles da Gestdo do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e

Gestdo
Fonte: (BRASIL, 2017a)

No contexto das universidades federais brasileiras, estudo desenvolvido por Melo e
Leitdo (2021) investigou as caracteristicas do controle interno em 43 Universidades Federais
Brasileiras. Os resultados mostraram que 55,8% das universidades pesquisadas ndo atribuem a
responsabilidade do controle a um setor especifico; e que “um reflexo da ndo existéncia de um
orgdo central responsavel pelo controle interno ¢ a pulverizagao de responsaveis pela elaboragdo
dos controles internos nas institui¢des” (MELO; LEITAO, 2021, p. 225).

Foi observado ainda que no que diz respeito a importancia atribuida ao controle interno,
90,7% das universidades o consideram importante, em maior ou menor grau; € que a maioria realiza
avaliacdes do sistema de controle interno da universidade, independente se o fazem com
periodicidade determinada. Observou-se, ainda, que em 13 universidades ndo existe sequer essa
responsabilidade, apesar de apenas 4 das 43 universidades considerarem os controles internos pouco
importantes. Assim, pdde-se constatar que apesar da importancia atribuida ao controle interno, este
ainda ndo se encontra consolidado em todas as universidades.

Nessa mesma concepgao, o controle também ocorre do lado de fora das organizagdes,
por outros agentes externos, que ndo estdo sob a governabilidade ou poder decisorio da
organizagao — o que se denomina controle externo. Embora externos, esses agentes representam
os interesses dos que sdo impactados pelos resultados obtidos pelo 6rgdo ou entidade da
administracao publica, sendo na sociedade o maior impacto refletido por esses resultados. E por
esse motivo, tanto a Gestdo Publica Societal de Paes de Paula (2005) quanto o Novo Servigo

Publico de Denhardt (2007) enfatizam o ‘controle social’ como um dos pilares da democracia
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na atualidade. Neste caminho, € possivel concordar com o que afirma Britto (2014) a respeito

dos tribunais de contas:

[...] o papel social dos tribunais de contas é exercer o controle externo da
administracdo publica, em seus varios aspectos, entre eles, o operacional, que visa ao
aprimoramento da qualidade do servico publico e, por consequéncia, a melhoria da
gestdo publica, principalmente no que tange aos resultados da implementacdo das
acdes, programas e politicas publicas, ndo se limitando as questdes financeiras e
orcamentarias. (p. 53).

Assim, o controle, seja interno ou externo, assume destaque por se realizar durante o
andamento da politica publica, de forma a avaliar o impacto das a¢des governamentais e a
afericdo do cumprimento dos escopos estabelecidos nos planos de governo, objetivando o
aperfeicoamento das agdes e dos programas e o cumprimento dos fins dessa politica publica, e
ndo a punicao do agente publico, interpretacdo equivocada ainda encontrada no servigo publico
(BRITTO, 2014; SOUSA; SOUTO; NICOLAU, 2017)).

Ao contrario disso, no estudo de Britto (2014), os resultados mostram que o controle
externo da administracdo publica tem contribuido para a melhoria do desempenho nos 6rgaos
auditados sob os aspectos da economia, eficiéncia, eficacia, efetividade e equidade -
componentes essenciais de uma boa gestdo responsavel. Ao passo que contribui para a
transparéncia administrativa, um atributo da gestdo publica democratica que permite a
participagdo do cidaddo no controle social das politicas publicas, o debate e a accountability,
os quais levam a concep¢do de um governo aberto para os seus multiplos publicos (BRITTO,
2014).

Do contexto apresentado, o controle nas universidades federais brasileiras também se
aplica, tanto no ambiente interno quanto no externo. No contexto interno, o controle se efetiva
de variadas formas no meio académico e administrativo. No académico, nas atividades de
ensino, pesquisa e extensdao pelos docentes/pesquisadores e respectivas equipes de apoio,
coordenadores, gestores de nucleos e unidades; integrados as respectivas pro-reitorias (ou
decanatos) de ensino, pesquisa e extensdo. No administrativo, nas atividades relativas ao
planejamento, gestdo de pessoas, financeira-orcamentaria, aquisi¢des, engenharia e
infraestrutura, comunicagao interna e externa, logistica, dentre outras. Em termos de atribui¢des
especificas enquanto unidades de controle, as universidades contam com duas areas: auditoria
interna e controle interno. Ambas de relevancia para a gestdo, sobretudo pelas evidéncias
objetivas que fornecem aos sistemas internos para a tomada de decisdes. Contudo, a unidade de
controle interno ¢ quem estabelece as relagdes com os Orgdos controladores externos,
principalmente a Controladoria Geral da Unido (CGU), vinculada ao Tribunal de Contas da

Uniao (TCU).
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Como um o6rgao essencialmente de controle, o TCU, também conhecido como ‘Corte
de Contas’ (TCU, 2017). tem sua competéncia administrativa-judicante, entre outras, prevista
no art. 71 da Constituicao brasileira. Como tribunal administrativo, julga as contas de
administradores publicos e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos federais,
bem como as contas de qualquer pessoa que der causa a perda, extravio ou outra irregularidade
de que resulte prejuizo ao erario. Como 6rgdo colegiado, compde-se de nove ministros: seis
deles indicados pelo Congresso Nacional; um pelo presidente da Republica e dois escolhidos
entre auditores € membros do Ministério Publico que funciona junto ao Tribunal. Como 6rgao
autonomo e independente, tem a missdo principal de promover a defesa da ordem juridica
(TCU, 2017).

A atuagdo do TCU se realiza por meio de oito fungdes basicas: fiscalizadora,
consultiva, informativa, judicante, sancionadora, corretiva, normativa ¢ de ouvidoria.

A funcdo fiscalizadora se manifesta por meio de auditorias e inspegdes, com o
objetivo de avaliar a gestdo dos recursos publicos. Materializa-se por meio de cinco
instrumentos de fiscalizagdo: levantamento, auditoria, inspecdo, acompanhamento e
monitoramento). A fun¢do consultiva, mediante a elaboracdo de pareceres prévios e
individualizados, de carater técnico acerca das contas prestadas, a fim de subsidiar o julgamento
a cargo do Congresso Nacional; e quanto a interpretacdo de duvidas, advindas de autoridades
legitimadas, quanto a aplicacdo de dispositivos legais e regulamentares concernentes as
matérias de competéncia do Tribunal (TCU, 2017).

Quanto a funcdo informativa, essa estd relacionada a prestacdo de informacdes
solicitadas pelo Congresso Nacional, pelas suas Casas ou por qualquer das respectivas
Comissoes, a respeito da fiscalizacdo exercida pelo Tribunal ou acerca dos resultados de
inspe¢des ou auditorias realizadas; representacdo ao poder competente de irregularidades e
abusos apurados; e por meio de relatorios de atividades trimestrais e anuais encaminhados ao
Congresso Nacional. A fun¢do judicante ocorre no julgamento das contas, organizadas em
processos previamente analisados e instruidos pelos 6rgaos técnicos da Secretaria do Tribunal
e tendo cada ministro a missdo de relatar esses processos, apresentar voto e submeter aos pares
proposta de acordao (TCU, 2017).

Em relagdo a funcdo sancionadora, manifesta-se na aplicagdo, aos responsaveis, das
sancoes previstas na Lei Orgéanica do Tribunal (Lei n® 8.443/92), em caso de ilegalidade de
despesa ou de irregularidade de contas); a corretiva, quando for constatada ilegalidade ou

irregularidade em ato de gestdo de qualquer 6rgao ou entidade publica, o TCU fixa prazo para
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cumprimento da lei; No caso de ato administrativo, quando nao atendido, o Tribunal determina
a sustacdo do ato impugnado (TCU, 2017).

A fun¢do normativa decorre do poder regulamentar conferido ao Tribunal pela sua
Lei Organica, que faculta a expedicao de instrugdes e atos normativos acerca de matérias de
sua competéncia e a respeito da organizacao dos processos que lhe devam ser submetidos, de
cumprimento obrigatdrio sob pena de responsabilizacdo do infrator); e a de ouvidoria se
materializa ao receber dentincias e representagdes relativas a irregularidades ou ilegalidades
comunicadas por responsaveis pelo controle interno, por autoridades ou por qualquer cidadao,
partido politico, associagdo ou sindicato (TCU, 2017).

A atuagdo do TCU de forma educativa se caracteriza quando orienta e informa acerca
de procedimentos e melhores praticas de gestdo, mediante publicacdes e realizacdo de
seminarios, reunioes e encontros de carater educativo, ou, ainda, quando recomenda a adogao
de providéncias, em auditorias de natureza operacional (TCU, 2017).

Em termos praticos, a relagdo da Universidade com este 6rgao de controle externo se
estabelece por meio dos Relatorios de Gestao e Prestacdo de Contas anualmente apresentados,
elaborados a partir de diretrizes fornecidas pelo proprio TCU. Estes relatorios constituem-se
em bases documentais utilizadas pelo TCU, imprescindiveis no julgamento das contas de
administradores publicos e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos federais.

Também de relevancia no contexto da Governanga e da Exceléncia, a funcao auditoria
do TCU tem papel fundamental no fortalecimento da cidadania e na defesa dos interesses
difusos e coletivos, sendo importante meio de colaboracdo com o controle social (BRITTO,
2014).

Assim, no cumprimento de todas essas fungdes, o TCU exerce papel preponderante na
disseminagdo do conceito e preceitos da boa governanga no servigo publico, fato evidenciado
neste estudo a partir dos instrumentos que este 6rgdo de controle externo elabora e disponibiliza
aos orgaos/entidades para que estes se capacitem a atender, de forma mais efetiva, as demandas
de seus stakeholders para, assim, poder contribuir, de forma significativa, na melhoria tanto da
governanga, quanto da gestdo.

Enfim, neste subcapitulo a gestdo universitaria foi discutida sob duas perspectivas
interrelacionadas. A primeira, dos desafios emergentes, como a gestao da responsabilidade, dos
riscos € a busca de uma teoria para a gestao universitaria; e a segunda, da gestdo dos servicos
do conhecimento que envolvem o ensino, a pesquisa e a extensao de forma indissociavel, bem
como as fun¢des do planejamento, da avaliagdo e do controle na universidade. Os elementos da

gestao universitaria aqui discutidos, por si sO, traduzem a complexidade das organizagdes
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universitarias e o desafio posto a sua gestdo para trilhar o caminho da busca pela exceléncia, na
geracdo de valor para a sociedade. E, para concluir o capitulo que apresenta a base tedrica deste
estudo, no proximo subcapitulo, o olhar sobre a complexidade da universidade contempla novos
elementos, discutindo a Universidade, vista como um sistema complexo e as implicagdes para

a governanga universitaria, a busca pela exceléncia e a geracao de valor.

24 A UNIVERSIDADE VISTA COMO UM SISTEMA COMPLEXO: IMPLICACOES
PARA A GOVERNANCA UNIVERSITARIA, A BUSCA PELA EXCELENCIA E A
GERACAO DE VALOR.

Dado que o locus da pesquisa sdo as universidades publicas, neste estudo, elas sdo
compreendidas como organizagdes complexas que se constituem como instrumento estratégico
de ac¢do usado pela administracdo publica para producdo e disseminagao de servigos publicos
educacionais de nivel superior, baseados em trés dimensdes indissocidveis: ensino, pesquisa €
extensao (DENHARDT, 2007; MOITA; ANDRADE, 2009).

Dessa forma, para uma melhor compreensdo, estruturou-se o capitulo que trata da
Universidade vista como um sistema complexo em trés abordagens distintas: Pensamento
Complexo e Stakeholders como elementos de complexidade para a gestdo de Universidades;
Concepgdes sobre governanga, exceléncia e geragdo de valor no contexto da gestdo
universitaria; € O design do sistema universidade num ambiente de complexidade: governanga
e exceléncia para a geracgao de valor.

Neste desenho, as Universidades vistas como organizagdes complexas, com a inser¢ao
dos Stakeholders como sujeitos da complexidade para a sua gestdo e as concepgdes sobre
Governanca, Exceléncia e Geragdo de Valor em seu contexto, sdo complementadas pelas
abordagens acerca do Planejamento, Avaliacdo e Controle como elementos da gestdo e da
governanga, bem como apresenta a proposi¢do de um design de Sistema Universidade,
posicionando a Governanga, a Exceléncia e a Geragdo de valor como elementos de entrada,
processamento e saida do sistema — o que envolve a captacdo de recursos e demandas no
ambiente externo e a devolugdo, apos processamento, em forma de resposta as demandas e

melhorias como valor para a sociedade.

2.4.1 Pensamento Complexo e Stakeholders como elementos de complexidade para a
gestao das Universidades
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No campo da Educagao, Morin (2003, 2011) enfatiza que o desenvolvimento da ciéncia
¢ algo complexo, pois engloba diferentes e inlimeros aspectos e variaveis que norteiam esse
desenvolvimento; e que a ciéncia deve ser benéfica para a humanidade e nao destruidora,
aniquiladora e tirana e, por isso, faz-se necessario o didlogo reflexivo e critico das inter-relagcdes
entre ciéncia, sociedade, técnica e politica no universo sociocultural.

Os avangos mais recentes na producdo do conhecimento cientifico tém demonstrado a
necessidade de levantamento e enfrentamento dos paradoxos contidos nos fenomenos
estudados nos campos das ciéncias naturais, humanas e sociais. Esses procedimentos tém
contribuido para o aprofundamento na complexidade intrinseca a tais fendmenos, que leva a
uma nova concepc¢do global de ciéncia (SERVA, 1994). Isso mostra de forma inconteste,
segundo o autor, que o progresso das ciéncias se sustenta, cada vez mais, pelos paradoxos
enfrentados.

Por outro lado, observar as organizagdes na perspectiva da teoria dos sistemas ¢ da
complexidade implica entende-las como sistemas abertos que sofrem permanente influéncia do
ambiente externo assim como também os influencia, por possuir caracteristicas de grande
interacdo entre si e com seus ambientes (TARAPANOFF,1995).

Sem a pretensdo de uma analise aprofundada sobre a abordagem das organizacdes
universitarias no contexto dos sistemas e da complexidade, considera-se importante estabelecer
um nexo com essas teorias, de forma a ampliar a compreensao acerca do ambiente para, entdo,
fazer a transposicdo para o contexto das Universidades. Como afirma Christian Deschamps
(1986), um dos pensadores da complexidade, para se estudar um fenomeno, deve-se estudar a
sua complexidade e a sua plenitude com a ajuda das disciplinas que se fizerem necessarias para
a compreensao deste. Dessa forma, a Teoria da Complexidade procura transcender a fronteiras
das disciplinas para compreender os fatos sociais puros, sem reducionismos, sem o que chamou
Deschamps (1991) de “esquartejamento” dos acontecimentos.

O paradigma da complexidade desenvolveu-se como subsidio a discussdo de temas
obsessivos que permearam a historia da ciéncia e da filosofia, tais como: a questao da relagao
entre o ser e o devir, entre a permanéncia e a mudanca, entre a ordem e a desordem, dentre
outros paradoxos (PRIGOGINE, 1997). Tem como base o pensamento complexo (ou da
complexidade) que ndo € absolutamente um pensamento que expulsa a certeza para colocar a
incerteza, que expulsa a separagdo para coloca-la no lugar da inseparabilidade, que expulsa a
logica para autorizar todas as transgressoes (MORIN, 2000).

Nessa perspectiva, o pensamento complexo se apresenta como um edificio de muitos

andares. A base foi concebida a partir das trés teorias (informagdo, cibernética e sistema) e
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comporta as ferramentas necessarias para uma teoria da organizacdo. No segundo andar estdo
as ideias de Von Neumann, Von Foerster e Prigogine sobre a auto-organizagao (MORIN, 2000).
A esse edificio, Morin propds os elementos suplementares, notadamente trés principios: (1) o
principio dialogico, que se baseia na associagdo de nogdes a0 mesmo tempo complementares,
concorrentes € antagonicas, além de indissociaveis e indispensaveis para a compreensao de uma
mesma realidade (MORIN, 2003); (2) o principio de recursdo, processo no qual os produtos e
os efeitos sao, a0 mesmo tempo, causas e produtores daquilo que os produz; e (3) o principio
hologramatico, o qual evidencia que, em certos sistemas, ndo apenas a parte esta no todo, mas
o todo também esta presente nas partes (MORIN, 2000; 2003).

Segundo Morin (2003), a ideia recursiva rompe com a linearidade da relacdo
causa/efeito, produto/produtor, estrutura/superestrutura, ja que tudo o que ¢ produzido volta-se
sobre o que o produz em um ciclo autoconstrutivo, autoorganizador e autoprodutor (MORIN,
2007a).

Em relacdo ao principio da recursdo organizacional, para Morin, este vai além do
principio de retroacdo (feedback). Se em um processo recursivo os produtos e os efeitos sdo, ao
mesmo tempo, causas e produtores daquilo que os produz, ao usar como exemplo individuos e
sociedade, € possivel construir a seguinte logica: os individuos sdo produtos de um sistema de
reproducdo de muitas eras, mas esse sistema pode se reproduzir somente se os individuos se
tornarem os produtores pelo acasalamento; e assim, os seres humanos produzem a sociedade
mediante suas interagdes, mas a sociedade, enquanto um todo emergente, produz a humanidade
desses individuos fornecendo-lhes linguagem e cultura (MORIN, 2003 ).

Quanto ao principio hologramatico, segundo Morin (2003), observa-se como em um
holograma fisico no qual o menor ponto da imagem do holograma contém quase a totalidade
da informacgao do objeto representado, coloca em evidéncia que, em certos sistemas, ndo apenas
a parte esta no todo, mas o todo esta presente nas partes.

Do ponto de vista das organizagdes, o paradigma da complexidade propde um novo
olhar sobre elas enquanto fendmeno. Tal que o conceito de organizacdo, segundo Serva (1992)
estd diretamente ligado a teoria de sistemas e, como consequéncia, as inimeras ordens que
formatam diferentes tipos de organizagdes. Contudo, Serva (1992), salienta que a administragao
nao deve ficar subordinada a ideia de ordem, pois a organizagdo teria muito mais beneficios e
avancos ao tratar suas questdes com base em suas peculiaridades, ao invés de usar algum tipo
ideal ditado, por exemplo, pelo mercado (SERVA, 1992).

Na discussao sobre o paradoxo da ordem e desordem dentro do contexto da

complexidade, Ilya Prigogine e Isabelle Stengers (1997) consideram que deve prevalecer a
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visdo holistica, uma vez que o todo ¢ muito mais importante do que as partes que o compde e,
por isso, sdo contrarias a divisdo dos fendmenos em partes menores antes da analise. Para as
autoras ¢ pela desordem que se chega a ordem. E, nessa perspectiva, como exemplo, um
pequeno fendmeno pode atingir um determinado sistema social e causar um caos nos principios
até entdo adotados por esse sistema; deste caos surgem novos principios que podem formar um
novo sistema social ou simplesmente alterar o sistema existente de forma mais ou menos
contundente.

Neste mesmo sentido, Serva, Dias e Alperstedt (2010) ressaltam a importancia do
progresso da ciéncia por meio da filosofia e indicam que “é preciso que os fildésofos
contemporaneos se leiam uns aos outros e discutam entre si”’, uma vez que “o ruido dessa
discussao, dessa desordem, ¢ que leva a uma nova ordem, a um conhecimento novo” (SERVA;
DIAS; ALPERSTEDT, 2010, p. 281). Segundo Morin (1986), embora determinadas desordens
tenham carater destruidor, “a causa dos excessos de desordem ndo € outra sendo o excesso de
ordem” (p.2). Referindo-se & administracdo de empresas ou do Estado, vai além e considera
que

[...] se baseia em uma grande quantidade de ordens e isso constitui um sistema em
principio do tipo programatico mais do que estratégico onde a hierarquia esta la para

irradiar as ordens e onde o feedback ¢ unicamente de informacgdo, mas nunca para

mudar realmente o sistema (MORIN, 1986, p. 2).

Este pensamento de Morin (1986) sobre as organizagdes remete aos e€xcessos
burocraticos percebidos em algumas organizagdes publicas que, amparadas no principio da
legalidade, por vezes, relegam a eficiéncia a um segundo plano e ndo conseguem gerar o valor
esperado pelos usudrios dos seus servigos. Como exemplo, em determinadas atividades a
dinamica das universidades exige certa agilidade que esbarra, as vezes, na legalidade. E, quando
1Ss0 acontece, o gestor tem somente duas alternativas a seguir: (1) sustentar-se no aparato legal
e decidir por ndo realizar a atividade ou (2) tomar a dire¢do contraria, assumir o risco e realizar
a atividade, conforme a demanda apresentada, ciente de que ira responder junto as esferas
competentes por seu ato. Talvez esse exemplo ndo ocorra nas universidades brasileiras, mas
tem grande potencial para ocorrer, caso a referida atividade seja de natureza urgente e envolva
para a sua realiza¢do a aquisi¢cao de produtos ou a contratagdo de servigos.

Neste exemplo, a desordem, que pode advir como causa da nao realizagdo da atividade,
precisa ser analisada em conjunto com a ordem estabelecida. E, se a partir da primeira

ocorréncia ndo houver o didlogo entre o demandante e o demandado nem se discutir o impacto
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desse conflito e aprender com ele para as futuras decisdes, certamente o 6rgao, setor ou unidade
ficard sem direcionamento ¢ o rumo mais provavel serd o caos. Trata-se de lidar com uma
complexidade que requer visdo mais estratégica, participativa e solidaria que propicie a geragao
de valores socialmente demandados (DENHARDT, 2013). Por essa razao, na gestao publica
atual ndo ¢ mais suficiente apenas o desenvolvimento de técnicas e a formulacdo de sofisticados
programas administrativos.

A geragdo de valor social, na perspectiva da teoria dos sistemas e em funcdo da
complexidade envolvida no processo de interagdo e de permanente influéncia que os ambientes
exercem entre si, implica atengdo permanente na busca pelo desenvolvimento de suas
capacidades para: (a) interagir permanentemente com o ambiente externo; (b) reformular suas
acOes para atendimento ao novo ordenamento do meio ambiente; (c) alterar procedimentos
internos, adequando-os a nova realidade; (d) produzir bens e servigos para o ambiente; (e) viver
em constante mutagdo, revendo a estrutura organizacional, reformulando a politica de recursos
humanos e investindo em tecnologia (TARAPANOFF,1995).

O conceito de sistema como a integracdo das partes em um todo complexo foi
apresentado por Kast e Rosenweig(1980). E acerca do enfoque sist€émico na teoria da
organiza¢do, enfatizam que enquanto a teoria tradicional fez uso do sistema fechado, sem
interacdo com o ambiente que o cerca, a moderna teoria da organizagao faz uso do sistema
aberto com interagdes com o meio ao qual esta inserida, tal como concebido por Bucley (1967).
E vao além, ao enfatizar que na condicdo de um sistema aberto, a organizacdo “constitui uma
estruturacao e uma unifica¢do de atividades humanas em torno de diversas tecnologias” (KAST;
ROSENWEIG, 1980, p. 133).

Sobre este aspecto, Demo (1985) menciona que todo sistema depende de uma
estrutura, de partes que formam um todo e, do mesmo modo, toda estrutura € “sistémica, porque
se define como uma complexidade menor em que os elementos constituintes apresentam inter-
relagdo entre si” (DEMO, 1985, p. 229). Nessa concepgao, o todo € mais importante que a soma
das partes, pois o todo implica em organizacao dessas partes. Ao comparar a teoria dos sistemas
com o estruturalismo, Demo (1985) defende que trés conceitos tornam o sistema mais complexo
que o estruturalismo: a contingéncia, a coercdo e os graus de liberdade. Esses conceitos
permitem a defini¢ao de sistema aberto — um sistema que ndo ¢€ suficiente em si € interage com
0 meio ao qual estd inserido.

Como exemplo de uso do modelo sistémico, Demo (1985) cita o seu uso crescente no
ambiente politico e ressalta que os inputs (entradas do sistema) sdo as demandas (pressdes)

sociais, os outputs (saidas) sdo as respostas dos poderes politicos e os feedbacks
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(retroalimentacdo ou reentradas no sistema) sdo as novas demandas sociais, a partir da
percepgao das respostas.

No contexto das organizacdes, o socidlogo Talcott Parsons (1967, p.44) aponta como
principal caracteristica que define uma organizagao, a “consecu¢ao de uma meta especifica”, e,
a partir dai, analisa a tomada de decisdes nas organizacdes sob trés categorias de decisoes:
quanto a diretrizes; distributivas; e de coordenacdo. Quanto as diretrizes, as decisoes objetivam
“estabelecer organizacao”. As decisdes distributivas, menos generalistas que as relativas as
diretrizes, tratam da delegacdo de decisdes mais especificas para areas e pessoas competentes.
E, as decisoes de coordenagdo relacionam-se a integragdo sistémica da organizagdo e constitui
o tipo de decisdo responsavel por dar vida ao sistema.

Outro pensamento de Morin (2011) esta relacionado a complexidade do real na
constru¢do do conhecimento multidimensional. Para ele, pensamento complexo ¢ aquele que
considera as influéncias recebidas dos ambientes interno e externo; integra os modos
simplificadores do pensar e nega resultados mutiladores, unidimensionais e reducionistas. Em
outros termos, na producdo do conhecimento, ¢ essencial que o ser humano interprete os
diversos aspectos da ambiguidade, sem desconsiderar as diversas caracteristicas do fendmeno
observado, as quais representam as muitas dimensdes (multidimensionalidade) que a realidade
pode apresentar. E ¢ exatamente o conhecimento o elemento de maior relevancia em qualquer
processo de mudanga. Nas Universidades, ¢ destacado como recurso imprescindivel e também
componente de complexidade (LASTRES, 2006).

Essa complexidade pode ser observada a partir da teoria dos sistemas, localizando o
conhecimento como entrada, processamento, saida e realimentacao no sistema Universidade.
Prestadora de um servigo publico de relevancia, as Universidades, no cumprimento de sua
missdo de gerar, disseminar, aplicar e preservar o conhecimento, sobretudo, para formar
cidaddos melhores em uma sociedade mais equanime (OLIVEIRA et all, 2013), tem o
conhecimento, simultaneamente: (a) em seus processos - nas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo); (b) como insumo critico e (c) resultado. Em outros termos, usa o conhecimento na
geracdo de novos conhecimentos. A titulo de exemplo, nas atividades de pesquisa, o
conhecimento € utilizado para gerar um novo conhecimento; no ensino, para disseminar o novo
conhecimento gerado na pesquisa, por meio da mediagao da aprendizagem dos estudantes pelos
professores; e, na extensao, o conhecimento ¢ aplicado e, a partir dessa pratica, desenvolvem-
se habilidades imprescindiveis, além de propiciar a inovacdo — fator decisivo para o

desenvolvimento econdmico e social de qualquer nagao.
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Porém, os desafios a compreensdo da economia do conhecimento e da inovagdo, bem
como a atualizagdo constante, inovacdes, competéncias e habilidades para a inclusao dos atores
nesta sociedade nao sao raros. A difusdo de um novo padrao, associado a Era do Conhecimento,
de acordo com Lastres (2006), esta vinculado a novas formas e praticas de acumulacao de
capital, conhecimento e formatos de produgdo, assim como de comercializa¢do e consumo,
cooperagdo e competi¢do, circulagdo e valoriza¢ao do capital e de novas tecnologias e sistemas
que induzem também a conceitos inovadores.

Nos argumentos de Lastres (2006, p.2), “o maior desafio da chamada economia do
conhecimento ¢ principalmente conceitual”, visto que alguns dos problemas com que se
defronta o Brasil decorrem do entendimento equivocado tanto da natureza quanto das
consequéncias das atuais transformacdes. Para a autora, ¢ preciso enfatizar a urgéncia de
avangar na definicdo de referenciais adequados ao entendimento da natureza e consequéncias
dessas transformagdes para que sejam capazes de orientar o desenvolvimento da nagao.

Viarios elementos, segundo a autora, contribuem para amplificar as dificuldades de
vencer este desafio. Dentre eles, o reconhecimento que mudancas, sobretudo aquelas mais
radicais e abrangentes, em geral, estdo associadas a fatores como: imprecisdo, invisibilidade,
inseguranca, resisténcia, suposta falta de controle, necessidade de distinguir modo e moda,
aparentes divergéncias conceituais entre autores de diversas areas e escolas do pensamento para
designar o novo padrdo; injustica cognitiva devido ao predominio das visdes € modelos dos
paises mais avangados; praticas oportunistas e expansao dos limites de conhecimento existentes
(LASTRES, 2006).

Outro fator de complexidade para as Universidades pode ser observado a partir da
defini¢do de governanga apresentada por Aratjo (2002), que compreende a governanga como
a capacidade de um governo (ou organiza¢do) formular e implementar suas politicas, o que
inclui sua capacidade financeira, gerencial e técnica, sem as quais as metas definidas
coletivamente nao sdo atingidas. Apenas com base nessa defini¢do € possivel afirmar que hoje
as Universidades vivem uma crise de governancga, dados os desafios postos as suas capacidades
financeira, gerencial e técnica. As questdes de financiamento da universidade publica e as
dificuldades para obtencdo de meios proprios de atender suas demandas por infraestrutura,
recursos humanos e apoio aos discentes conformam esta crise (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Quanto a capacidade gerencial da universidade publica, o cenario nao ¢ animador, pois,
além de possuir estruturas organizacionais altamente burocraticas nas areas fim (académica) e
meio (administrativa), as atividades-meio sdo cada vez mais ampliadas, desencadeando um

excesso de fungdes, hierarquizagdo e grande lentidao nos processos decisorios. Na atividade-
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fim, a multiplicidade de 6rgaos acarreta a repeti¢do de fungdes e o conflito entre decisdes — um
ambiente propicio as disputas de poder (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Com essa complexidade organizacional, a estrutura pesada e o excesso de normatizagao
conformam o quadro de perda de eficiéncia e de desempenho, além de fazer com que a
universidade deixe de ter clareza quanto as suas fun¢des essenciais relacionadas ao ensino,
pesquisa e extensdo negligenciando-as. Com isso, cada uma dessas func¢des pode perder a
identidade propria, se confundirem ou ficarem dependentes das demais, além da falta de
sincronia entre atividade meio e fim.

Outro elemento de complexidade estd relacionado ao regime de estabilidade e ao
insulamento burocratico® da universidade. Ambos podem contribuir para fomentar um ambiente
no qual a cultura de resisténcia as mudancas impede os avancos na melhoria da gestdo. Contudo,
o regime de estabilidade no servico publico ndo ¢ algo simples de se resolver. Primeiro por
entender que a estabilidade s6 ¢ um problema quando o “estavel” ndo cumpre a missdo que a
ele cabe no exercicio de sua fungdo, motivo de sua contratagdo — e, para isso, ja se tem
instrumentos juridicos que disciplinam essa conduta e pode levar, inclusive, a perda do cargo.
Segundo, pela inseguranca que se tem em relacdo as esferas de poder, sobretudo do poder
politico, que circunda o ambiente do “estdvel”. Nao fosse a estabilidade, que outra garantia ele
teria de permanecer no cargo caso as disputas de poder o colocassem como alvo central? E por
ai vai. Enfim, a questdo da estabilidade do servidor publico pode até ser uma solugdo para
alguns poucos casos, mas certamente seria necessario romper com a crise de confianga nos
poderes, ou melhor, com a falta de ética que impera em todos os niveis e esferas de poder e
alimenta os noticidrios diuturnamente. SO assim se evitaria que injusticas fossem cometidas
contra os servidores publicos.

Quanto ao insulamento burocratico, ele funciona como um mecanismo de prote¢cdo do
nucleo técnico-burocratico do Estado contra a interferéncia do publico ou de outras
organizagdes. Seu debate esteve presente em grande parte das andlises sobre politica e
desenvolvimento no Brasil, principalmente antes da promulgacao da Constituicao de 1988. Tem
como principal caracteristica ser um fendmeno no qual a burocracia possui um alto grau de
independéncia em relacdo aos controles politico ou social e por isso, foi utilizado como

estratégia das elites para superar a arena controlada pelos partidos politicos. Pode ser

¢ O insulamento burocratico significa “a reducdo do escopo da arena em que interesses ¢ demandas populares
podem desempenhar um papel” (Nunes, 1997, p.54).
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considerada também como uma a¢ao deliberada de protecao de uma elite tecnoburocratica que
atuava com alto grau de autonomia e discricionariedade, com foco no desenvolvimento
econdmico ou mesmo em uma politica publica especifica (BRESSER PEREIRA, 1997;
NUNES, 1997).

Contudo, o insulamento burocratico ndo tem espaco em um ambiente democratico,
como o que o Brasil experimenta desde a promulgacao da Carta Magna. Muito menos em um
contexto de Governanga Democratica que pressupde a articulacdo de varios atores € a
participacao da sociedade nas decisdes quanto as politicas publicas, desde a etapa de elaboragao
até a implantagdo e andlise dos impactos. E exatamente a respeito de participagdo e atores que
trata o topico seguinte.

No campo da gestao publica, a literatura recente sobre a reforma administrativa mostra
especial atencdo dada a influéncia de fatores externos na eficiéncia e desempenho de
organizagdes publicas, a exemplo dos constantes debates acerca das privatizagdes, o que tem
incidido nos pressupostos da escolha racional salientados nas teorias da agencia, dos custos de
transagoes, dos stakeholders ¢ da escolha publica (ARAUJO; RODRIGUES, 2011; BOYNE,
2003; GOMES, 2015). De forma determinante, estas teorias influenciaram a Nova Gestao
Publica e, consequentemente, a orientagdo das reformas administrativas, introduzindo a
racionalidade econdmica na andlise dos problemas da Administracdo Publica (ARAUJO;
RODRIGUES, 2011; ARAUJO; BRANCO, 2009; WHOLEY, 1999; BOYNE, 2003).

No contexto brasileiro, os estudos empiricos que identificam e analisam os stakeholders
e suas interagdes com as instituigdes universitarias nao sao abundantes na literatura. Contudo,
contribui¢coes foram dadas por Oliva (2009); Mainardes et al (2010); Falqueto, Hoffmann e
Gomes (2013); e Platt Neto, Cruz e Vieira, 2006). O estudo de Mainardes et al (2010)
identificou os stakeholders em uma institui¢cdo de ensino superior publica portuguesa, a partir
de entrevistas aplicadas a quatro representantes da alta dire¢do e cinco da dire¢do intermedidria,
ao tempo que procurou confirmar ou invalidar a necessidade de incluir os niveis de hierarquia
inferior para a correta identificagdo dos mesmos. Segundo os autores, as instituicdes de ensino
superior caracterizam-se pela elevada autonomia de suas unidades, departamentos, docentes e
pesquisadores na concretizagdo dos objetivos individuais e institucionais. No entanto a maior
parte dos estudos identificam os stakeholders somente nos niveis hierdrquicos mais elevados.
Com isso, os niveis hierarquicos inferiores, que também estabelecem relagdes e contatos
importantes no desenvolvimento de suas atividades, podem ter um papel fundamental para a

correta identificacdo dos stakeholders da instituigdo (MAINARDES et al, 2010).
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A ideia central ¢ que o processo de identificacdo e andlise dos stakeholders ajude a
revelar como as formas de satisfazer esses stakeholders irdo criar valor publico e melhorar o
bem comum (Bryson, 2004). Nessa perspectiva, tomando por base diversos autores, Bryson
(2004) esquematizou algumas das técnicas existentes para identificar os stakeholders, conforme
sintese apresentada no quadro 20.

Quadro 20 — Técnicas para identificacio dos stakeholders
TECNICAS E DESCRICAO SUMARIA

Analise basica dos stakeholders. Técnica que envolve varios passos sequenciais comegando com exercicios em
pequenos grupos seguidos de sessdes plenarias. 1- Gerar lista de potenciais stakeholders; 2- Preparar para cada
stakeholder uma folha separada; 3- Colocar nome de cada stakeholder e dividir em duas colunas; 4- Colocar na 1*
coluna os critérios segundo os quais os stakeholders poderdo avaliar a institui¢do; 5- Colocar a visdo que pensamos
que os stakeholders tém da institui¢do (boa, razoavel, ma); 6- Identificar e registar o que pode ser feito para
rapidamente satisfazer cada stakeholder; 7- Identificar e registar questdes de longo prazo com os diversos
stakeholders, quer individualmente, quer em grupo.
Grades de poder versus interesse. Esta analise permite identificar e representar cada stakeholder ou grupo de
stakeholders numa matriz cujos eixos serdo poder (reduzido/elevado) e interesse (reduzido/elevado). Permite
visualizar possiveis aliangas estratégicas e agdes a desenvolver para cada grupo.
Matriz de planeamento de participaciio. Permite identificar e classificar os diversos stakeholders em termos da
participagdo destes nas acdes da instituicdo. Assim, alguns seriam subdivididos em aqueles que seriam apenas
informados, os que iriam ser consultados, os que iriam ser envolvidos, os que iriam colaborar e os que iriam ter poder
para decidir.

Diagramas representativos das inter-relacdes existentes entre os stakeholders. Consiste numa representagao
grafica das agdes a desenvolver pela instituicdo e associagdo dos diversos stakeholders as mesmas. Permite, assim,
visualizar a inter-relacdo que existe entre os diversos stakeholders para cada acdo ou topico.

Mapas de enquadramento de problemas nos stakeholders. Perante cada problema que a institui¢do tenha para
resolver, os stakeholders serdo classificados em fungdo do seu poder e da sua posigdo de opositores ou apoiantes.
Assim, ter-se-a stakeholders que serdo fracos apoiantes, fortes apoiantes, fracos opositores e fortes opositores.

Grade de apoio/oposicio do stakeholder Similar ao anterior, s que em vez de problemas trata de propostas futuras.

Diagramas de influéncia do stakeholder. Representam os stakeholders em fung@o das influéncias que exercem uns
sobre os outros. Permite identificar quem é mais influente e quem € mais central.

Criacdo de ideias para intervencdes estratégicas. Envolve a formulagdo de problemas e a procura de solugdes,
bem como, a sua viabilidade politica, a partir dos interesses dos stakeholders.

Diagramas de bases de poder e diregdes de interesse. Baseiam-se no interesse versus poder e nos diagramas de
influéncias dos stakeholders. Representam-se as bases do poder e a direcdo de interesses de cada stakeholder.
Identifica as fontes de poder de cada stakeholder, bem como, os objetivos e metas que cada um pretende alcangar.
Encontrar o bem comum e a estrutura de um bom argumento. Baseia-se na anterior e permite perceber quais os
interesses ou tematicas que reinem mais apoio por parte de um maior grupo de stakeholders.

Ignorar os interesses individuais para alcancar o bem comum. Baseia-se nos diagramas de bases de poder e
diregoes de interesse e permite representar as ligagdes existentes entre os interesses individuais dos stakeholders e os
supra interesses.

Grade de andlise ética. Permite identificar quais as propostas que devem ser eliminadas ou
desenvolvidas em fungo da posicdo ética de cada um dos stakeholders.

Grade de apoio/oposicao dos stakeholders. Baseia-se nos mapas de enquadramento de problemas nos stakeholders
¢ analisa a posi¢do de apoio ou oposi¢do, s6 que neste caso, analisa propostas especificas e ndo problemas ou
definigdes.

Papel desempenhado pelo stakeholder. Esta técnica obriga a que os membros da diregdo desempenhem os papéis
de stakeholders para avaliar até que ponto as propostas vao de encontro aos interesses dos stakeholders.

Grade de atratividade da politica versus capacidade do stakeholder. Em funco do interesse das agdes para o
stakeholder e da sua capacidade para as concretizar, obtém-se as propostas que podem ser implementadas com
sucesso.

Fonte: adaptado de Bryson (2004)
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As técnicas elencadas por Bryson (2004) no quadro 19 mostram a diversidade de
estudos realizados para se chegar as diferentes formas tanto de identificagdo quanto de
classificacdo desses stakeholders em categorias, a exemplo da proposta de Mitchell, Agle e
Wood (1997), cuja contribuicao para a Teoria dos Stakeholders tem sido reconhecida em toda
a literatura, por trazer uma forma de identificar a importancia de cada um dos stakeholders e
possivel relacao a desenvolver com cada um deles. A teoria Stakeholders Salience desenvolvida
por Mitchell, Agle ¢ Wood (1997) insere poder, legitimidade e urgéncia como atributos
inerentes aos stakeholders. Neste sentido, os atributos poder, legitimidade e grau de urgéncia
se tornariam a base para identificar sete classes de stakeholders, agrupadas em trés categorias,
latentes, expectantes e definitivos, de forma que a importancia de cada um deles seria: elevada
para os stakeholders definitivos, reduzida para os stakeholders latentes e média para os
stakeholders expectantes. A figura 11 mostra a tipologia dos stakeholders proposta por
Mitchell, Agle e Wood (1997).

Figura 11 — Tipologia dos stakeholders: legitimidade, poder e urgéncia
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Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997, p.874)

Para Mitchell, Agle e Wood (1997), nenhum stakeholder possui uma posicao estatica.
Por isso, sua importancia pode mudar ao longo do tempo em funcao do poder, legitimidade e
urgéncia que venha a apresentar na relagdo com a organizagao.

A partir de entrevistas realizadas, Mainardes et al (2010) identificaram como os
stakeholders mais importantes da instituicdo de ensino publica portuguesa:  Alunos;
Comunidade Local e os seus Governos; Docentes, Investigadores e Funcionarios; Poder
Publico, Governo Nacional e Agéncias de Financiamento Publico; Empresas/Organizagdes
(lucrativas ou nao) e Institui¢des onde os alunos vao trabalhar; Entidades de Classe (Ordens);

Ex-Alunos; Organizagdes Profissionais Europeias; Sociedade ndo Académica no geral; e
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Outras Universidades. Assim, de acordo com Mainardes et al (2010, p. 5), os stakeholders
“terdo poder se tiverem acesso a meios coercivos, utilitdrios ou normativos de impor sua
vontade na relacao”; terdo legitimidade se as acdes forem “desejaveis e adequadas dentro de
um sistema de normas, valores e crengas, socialmente construido”; e urgéncia, caso suas
necessidades exijam uma agdo imediata.

Por fim, segundo Mainardes et al (2010, p. 6), a teoria Stakeholders Salience
contribuiu “mais na modelizacdo das categorias de stakeholders do que na identificacdo
propriamente dita dos mesmos.”.

Por outro lado, o estudo desenvolvido por Falqueto, Hoffmann ¢ Gomes (2013) tem
seu destaque por ter sido desenvolvido em uma Universidade Federal, a UnB, e por ter
combinado dois outros modelos: o de Mitchell, Agle e Wood (1997) e o de e Frooman (1999).
O objetivo do estudo foi categorizar os stakeholders da implantacdo do planejamento
estratégico da Universidade de Brasilia. Os resultados mostraram que, embora no modelo
utilizado constassem sete categorias distintas de stakeholders, na UnB, os stakeholders da
implantacdo do planejamento estratégico estdo presentes em apenas trés dessas categorias:
definitivos, arbitrario e dependente. O quadro 21 apresenta os resultados obtidos com a
categorizagao dos stakeholders da UnB por importancia.

Quadro 21 - Categorizacao dos stakeholders por importancia

TIPOS DE STAKEHOLDERS

Definitivo Dependente Arbitrario
:
=  Alta administra¢do, conselhos da UnB, .
= .. Gestores académicos e .
= DPO, governo, MEC, MPOG, 6rgdos .. . Sociedade
2 Gestores administrativos
= externos de controle
s
Sa takeholders mai R

= . ra:;) ?S Stakehio .e 'S dls d Tem alegagOes com Possui legitimidade, mas
S importantes, com maior poder de .. . . ~
% influéncia, Quand p' d urgéncia e legitimidade, = nao tem um grande poder
9 influéncia. Quando possui poder - A - ~
= leeitimidade. i p i p " porém depende do poder  de influéncia. A atengdo
= e legitimidade, ja praticamente
= et Jap .. de um outro stakeholder  que deve ser dada a essa
= se configura como definitivo. . .
= . .. para ver suas parte interessada diz
> Quando, além disso, alega e e o A
= Sncia. d dar atenci reivindicagdes sendo respeito a

urgéncia, deve-se dar atengdo . - . .
= & i 5 levadas em consideracdo.  responsabilidade social

imediata a esse stakeholder.

Fonte: adaptado de Falqueto; Hoffmann e Gomes (2013, p.12)

Os resultados da pesquisa, em relacao a tipologia de Frooman (1999), apontaram a alta
administracdo, o decanato de Planejamento e Orcamento, o governo, o MEC, o MPOG ¢ os
orgaos externos de controle (TCU e CGU) como os stakeholders mais influentes, ao passo que

os discentes ¢ a sociedade sdo os menos influentes. Para os autores, o fato de a sociedade ndo
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ser considerada um stakeholder com alto poder de influéncia parece especialmente relevante,
pois estd em desacordo com a missdo da UnB (FALQUETO; HOFFMANN; GOMES, 2013).

Tomando como base os escritos de Georgen (1998) e Lamas (2006), Falqueto,
Hoffmann e Gomes (2013) inferem que ha duas justificativas possiveis, nao excludentes, para
essa constatacdo: ou a universidade ndo assume a importancia da sociedade para a sua
sobrevivéncia ou a sociedade ndo estd exigindo da universidade o seu papel transformador, nao
sendo possivel, para eles, saber se este seria um problema isolado da UnB. Contudo asseguram
que pode ser um problema que envolve o modelo de gestdo de organizagdes publicas
tipicamente burocraticas.

Outra importante constatagdo do estudo, segundos os autores, foi encontrar um cenario
de alta interdependéncia devido a maioria dos stakeholder sofrer e exercer influéncia na relagao
com a universidade, embora 0 MPOG, os orgdos de controle externo (somente influenciam a
implantacdo do planejamento estratégico) e os alunos (somente sofrem influéncia da
implantacao do planejamento estratégico) ndo tenham se enquadrado nessas constatagdes.

Dentre as conclusdes, Falqueto, Hoffmann e Gomes (2013) indicam que a possibilidade
de influenciar também se da pela capacidade de o stakeholder fiscalizar a atuacao da instituigao,
como ¢ o caso do MPOG e dos 6rgaos de controle externo. E essa independéncia provém do
poder tipicamente coercitivo desse tipo de o6rgao. Segundo os autores, ao contrario do que se
percebem em empresas nas quais o concorrente pesa como stakeholder por sua capacidade de
tomar mercado, os 6rgdos de controle influenciam por sua capacidade de reter recursos dos
quais a universidade depende.

O espirito pluralista incorporado na esséncia das universidades propicia a convivéncia
entre pessoas € grupos com pensamentos diversificados e muitas vezes permeado por questdes
complexas e até mesmo extremas, o que posiciona a universidade em um ambiente, segundo
Melo (2002, p.26), “onde consenso e adversidade convivem sob a Otica da democracia,
ensejando caminhos nem sempre facilmente imaginaveis para solucdo de problemas”. Por
outro lado, o alinhamento de forgas organizacionais, um dos papeis da governanga publica,
pressupde o envolvimento e comprometimento da universidade na coordenacdo desses esfor¢os
em conjunto com os seus stakeholders, para construirem coletivamente as solugdes para os
conflitos que dificultam ou impedem a geragao de valor para a sociedade.

Assim, como abordado no tépico 2.1.1.2 e 2.2.2 e trazendo para o contexto da
Universidade e sua pluralidade, a Governanca inserida como dimensdo no Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica do Programa Gespublica (BRASIL, 2014a), vem ratificar ndo

apenas a importancia da participagdo do cidaddo-usuario instituida como principio pela EC
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19/98, mas também mostrar o necessario protagonismo dos 6rgaos e entidades publicas, na
articulagdo dos demais atores para implementagao das estratégias.

Neste caminho, a efetividade das estratégias em propiciar equilibradamente beneficios
aos stakeholders e a sociedade, e alcance de resultados superiores de qualidade na prestacao
dos servigos publicos, que traduzem a busca pela exceléncia, deixa de ser uma op¢ao e se torna
uma responsabilidade da universidade e de seus tomadores de decisdes (BRASIL, 2014b; 2017;
PLATT NETO, CRUZ E VIEIRA, 2006).

As partes interessadas presentes no ambiente das universidades também estao inseridas
em estudos desenvolvidos tendo como 16cus a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
alguns deles, inclusive, com abordagens a governanga e aos principais ou presumiveis interesses
de cada grupo de stakeholders e formas de participag@o junto a universidade (PLATT NETO,
CRUZ E VIEIRA, 2006; GESSER, 2018; Schmitz Jr, 2019; Roczansky, 2020). Platt Neto, Cruz
e Vieira (2006), em estudo realizado acerca da transparéncia na UFSC revelaram os principais
usuarios das informag¢des das contas publicas disponibilizadas pelas universidades. Sdo eles:
alunos, servidores, fornecedores, sindicatos dos servidores, ONGs e Associacoes,
pesquisadores, midia (radio, TV e jornais).

Nota-se que alguns desses usuarios sdo também considerados internos, na medida em
que utilizam as informagdes para desenvolver suas atividades junto a universidade. Os autores
ressaltam que outros usudrios ndo foram incluidos na lista, tais como os 0rgdos de controle
(TCU, CGU, MPF), por disporem de outros meios para acesso e verificagdo das contas das
instituicdes federais de ensino superior (Platt Neto, Cruz e Vieira (2006). No quadro 22 sdo
apresentados os grupos de usudrios das contas publicas identificados, bem como a sintese dos
principais interesses, quando buscam as informacgoes.

Quadro 22 — Usuarios externos das contas publicas e sintese de seus interesses
USUARIOS SINTESE DOS INTERESSES

Participacdo politica e controle social, auxiliando na escolha e atuagao de reitores, diretores
de centros, chefes de departamentos e outros representantes que atendam aos seus anseios.

Alunos

Participacdo politica e controle social, auxiliando na escolha e atuag@o de reitores, diretores
Servidores de centros, chefes e outros representantes que atendam aos seus anseios. Interesses por
assuntos relacionados a condi¢des de trabalhos que dependam de recursos financeiros.

Decisao de venda a institui¢ao, através do conhecimento da demanda, da capacidade e da

Fornecedores ~
execugdo de pagamentos.
Sindicatos Negociar remuneragdes, condi¢des de trabalho e beneficios de docentes e técnicos.
ONGs,

- Acompanbhar e fiscalizar a a¢do governamental de acordo com suas finalidades.
Associacoes, etc.

Pesquisadores | Desenvolver estudos académico-cientificos sobre as universidades, sua gestio e finangas.
Midia (radio,
TV e jornais)

Divulgagao de noticias e matérias investigativas.

Fonte: Platt Neto, Cruz e Vieira (2006, p. 139)
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No estudo desenvolvido por Gesser (2018) com a finalidade de analisar como os
elementos de accountability e transparéncia contribuem com a governanga nas Universidades
publicas brasileiras, com base no caso da Universidade Federal de Santa Catarina, partiu da
percepgao de 14 gestores da instituicao e identificou como principais usuarios das informagoes
produzidas nas unidades pesquisadas, MEC, Capes, CNPQ, Orgdos de Controle e outros (a
gestdo da Universidade, os Departamentos; as Coordenagdes de Curso; o Conselho
Universitario; e os proprios cidaddos), além de todos os usudrios elencados por Platt Neto, Cruz
e Vieira (20006).

As unidades participantes da pesquisa se posicionam nos niveis estratégico e tatico da
UFSC e integram: Reitoria (dire¢do e gabinete do reitor); Pro-reitorias (Prae, Prograd, Propg,
Proex, Propesq, Proad e Prodegesp); Secretarias (de Aperfeigoamento Institucional — Seai e de
Planejamento e Orgamento - Seplan), Servico de Informacgao ao Cidaddo (SIC); Ouvidoria; Auditoria e
Departamento de Planejamento e Gestao da Informagdo (DPGI).

O grafico 1 ilustra os principais usudrios das informacdes e quantas vezes foram
citados pelos gestores entrevistados no estudo de Gesser (2018).

Grafico 1 — Principais usuarios das informacoes

Principais usuarios das informacades

Alunos

Servidores

Fomecedores

Sindicatos dos Servidores
Orgamzacdes da Sociedade Civil
Pesquisadores

Midia

MEC

Capes

CINPQ

Orgios de controle

Qutros

] 2 4 6 8 10 12 14

Fonte: Gesser (2018, p.141)

Os usuarios mais citados, como mostra o grafico 1, foram os 6rgaos de controle, os
servidores, as organizacgdes da sociedade civil, o MEC e os alunos. Chama também ateng¢do o
fato de 13 dos 14 gestores citarem os 6rgaos de controle como principal usuario das informagdes
produzidas nas unidades pesquisadas, mais, ainda, do que os proprios servidores da
universidade, os quais foram citados por 11 gestores.

Com objetivo de analisar a relag@o existente entre o sistema de governanca e a autonomia

nas Institui¢des de Ensino Superior Publicas Brasileiras e Portuguesas, o estudo conduzido por
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Roczanski (2020) teve como locus, no Brasil, a Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC,
o Instituto Federal de Santa Catarina — [FSC e a Universidade Estadual de Campinas — Unicamp.

De acordo com o estudo, a participagdo dos membros externos nos conselhos das
universidades brasileiras “ocorre por meio da representagdo de indicados pelas instituicoes
formalmente estabelecidas e que tem alguma relagdo com a IES” (ROCZANSKI, 2020, p.129-
130). Essas instituigdes com assentos nos conselhos, em geral, sdo importantes stakeholders do
ambiente externo que influenciam ou sdo influenciados pelas decisdes tomadas nas
Universidades. Segundo Roczanski (2020), as principais instituigdes citadas foram: federagio
da industria, federacdo do comércio, sindicato dos trabalhadores, sindicatos patronais, 6rgaos
governamentais federais, estaduais e municipais, além das fundagdes de amparo a pesquisa.

J& nas institui¢des portuguesas, a escolha dos membros externos para participarem dos
conselhos, segundo Roczanski (2020, p.130), é feita por reconhecido mérito, “com conhecimento
e experiéncias relevantes para a institui¢do, e estes sdo cooptados (termo previsto na legislacao)
pelos demais membros do conselho, de acordo com propostas fundamentadas e subscritas por ao
menos um terco destes membros”.

De forma excepcional, os egressos também foram mencionados como parte interessada
que integra o conselho do IFSC, o que ocorre com frequéncia nas instituigdes portuguesas, segundo
Roczanski (2020). A participagdo de egressos nas discussdes do conselho superior merece destaque
e pode representar para a instituicdo uma grande vantagem, uma vez que podem contribuir com um
olhar interno (como ex-aluno) e externo (como profissional, no mercado de trabalho), além de
facilitar o encaminhamento de demandas, tanto do mercado quanto da sociedade, perante as
institui¢des.

Assim, os estudos até aqui apresentados mostraram a multiplicidade de interesses
envolvidos nas relagdes estabelecidas pelas universidades com os seus stakeholders internos e
externos, as formas de influéncia que podem exercer nessa relagdo (poder, legitimidade e
urgéncia), um cendrio de alta interdependéncia, devido a maioria dos stakeholders ao mesmo
tempo sofrer e exercer influéncia na relacdo com a universidade (FALQUETO; HOFFMANN;
GOMES, 2013), além da possibilidade dessa influéncia também se efetivar pela capacidade de
o stakeholder fiscalizar a atuagdo da institui¢do, com poder tipicamente coercitivo desse tipo de
orgado, como ¢ o caso do MPOG e dos 6rgaos de controle externo.

Enfim, com todo o contexto apresentado, ndo ha como negar a importancia dos
stakeholders como elementos de complexidade para a gestdo universitaria, principalmente quando
o peso desse stakeholder ¢ determinado por sua capacidade de reter recursos dos quais a

universidade depende para cumprir a sua missdo e sua responsabilidade de ser protagonista na
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articulagdo dos demais stakeholders internos e externos para implementagdo de estratégias que
sejam efetivas em propiciar equilibradamente beneficios aos stakeholders e a sociedade ao
tempo que alcance resultados superiores de qualidade na prestagdo dos servigos do
conhecimento — ensino, pesquisa € extensao.

Assim, para concluir esta se¢do que aborda o olhar para as universidades como
organizagdes complexas, alguns elementos apresentados se mostraram significativos para
ajudar a compreender o fenomeno da Governanga e Exceléncia nas Universidades Federais.
Dentre estes elementos, merecem destaque: (1) a universidade no contexto da teoria da
complexidade, com seus paradoxos a serem explorados, debatidos e compreendidos para que
possa promover 0os avangos necessarios, conforme suas peculiaridades; (2) a concepgdo de
universidade como um sistema aberto, constituido por um conjunto de partes interdependentes
e em constante interagdo, que influencia e ¢ influenciado pelo ambiente; e que, neste ambiente,
encontram-se os stakeholders com os quais a universidade se relaciona e que estes precisam ser
categorizados e priorizados de acordo com o tipo de poder que cada um deles exerce na tomada
de decisdes pela universidade; (3) as limitagdes da universidade em termos de ‘capacidades’
financeira, gerencial e técnica que, em conjunto, fomentam um ambiente propicio as disputas
de poder e uma cultura de resisténcia as mudangas que impede os avangos na melhoria da

gestao.

2.4.2 Concepcdes sobre governanca, exceléncia e geracio de valor no contexto da gestao
universitaria.

Conforme explicitado na introdugdo do capitulo de referencial tedrico, a governanca
publica ¢ o fendmeno principal a ser observado no presente estudo, cujo objetivo ¢ analisar
como as praticas de governanca publica na universidade impulsionam a busca pela
exceléncia em gestio na geracio de valor para a sociedade. Até aqui, os capitulos e se¢des
apresentaram a Governanga Publica sob véarios olhares e contextos, mostrando a importancia
da sua aplicagdo na perspectiva de um novo servigo publico que gere valores socialmente
demandados.

Da mesma forma, a Gestao para a Exceléncia foi abordada a partir dos marcos histdrico
dos movimentos para a melhoria da qualidade ao redor do mundo e no Brasil (DEMO, 2001,
FILARDI et al, 2016; MIGUELES; ZANINI, 2015), culminando no atual Modelo de

Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), um dos instrumentos utilizados pelo Programa
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GesPublica para propiciar a busca da melhoria continua pelos 6rgdos e entidades da
administracdo publica brasileira (VIEIRA, 2019).

Destarte, neste topico, o intuito € compreender como a governanga encontra a
exceléncia (e vice-e-versa) € como este encontro pode ser observado no contexto das
organizagdes publicas, tanto em termos tedricos, na literatura, quanto em termos praticos. Na
literatura revisada, estudos que buscaram observar em conjunto os fendmenos governanga
publica e exceléncia nao foram encontrados no Brasil, no momento da delimitagao do tema da
pesquisa, quando foi realizada a primeira busca sistemadtica da literatura em 2017, como
apresentado no apéndice B.

Contudo, do capitulo que aborda a Governanga Publica, encontram-se trechos que
mencionam a governanca publica com conexao com a melhoria da qualidade (ou dos processos,
dos relacionamentos, do desenvolvimento), o que traz de forma implicita a exceléncia, uma vez
que em um processo de melhoramento continuo se eleva o nivel de qualidade e como
consequéncia, se alcanga niveis de exceléncia. Como exemplo, as ideias trazidas por Bizerra et
al (2011) e Dias (2012) podem ser destacadas como representativas dentre as abordagens que
remetem a melhoria. Primeiro, que a governanga publica pode ser compreendida como conjunto
de principios basicos e praticas que conduzem a administragdo publica ao alcance da eficiéncia,
eficacia e efetividade nos seus resultados, a partir de um melhor gerenciamento dos seus
processos e atividades e da promocao da prestacao de contas responsavel (accountability) com
transparéncia de suas acdes (BIZERRA et al, 2011); e a segunda, Dias (2012) ressalta que os
cinco elementos da concepgdo de governanga publica em conjunto caracterizam-na como “‘um
movimento que se reconhece como um jeito de governar em que a cooperagao € o fio condutor
do desenvolvimento que cada esfera social deseja, além de evidenciar que este movimento deve
ser coordenado pelo Estado, porém com menos governo e mais governancga.” (p. 137).

Tem-se, entdo, com a jun¢do dessas duas ideias, que a governanga publica estaria
relacionada, por um lado, a melhoria do gerenciamento dos processos e atividades para alcance
da eficiéncia, eficacia e efetividade, com transparéncia e responsabilizagdo pela prestacao de
contas; e, por outro, a uma forma de governar tendo a cooperacdo como fio condutor do
desenvolvimento que cada parte interessada deseja e sob coordenacdo do Estado como
articulador principal dos atores para que a cooperacgdo se efetive. Com base nessa construgao,
verifica-se uma das formas de integra¢ao da governanga publica com a exceléncia, tendo como
elo principal que permite essa conexdo o Programa GesPublica, sob duas perspectivas: (1) da

concepgdo do modelo e dos instrumentos por ele disponibilizados; e (2) da forma como ele
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opera, com base na Rede Nacional de Gestdo Publica - parcerias voluntarias entre pessoas e
organizagdes mobilizadas para a promocao da exceléncia da gestdo publica brasileira.

Nessa mesma direcao, outra abordagem que possibilita uma conexao entre governanga
publica e qualidade consta, dentre os beneficios da boa governanga no setor publico enunciados
pelo IFAC (2013b) e Brasil (2014). Especificamente, os relativos aos itens: (€) - possuir €
utilizar informagdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as tomadas de decisdo; (g)
garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos cidadaos, (h) promover o
desenvolvimento continuo da lideranca e dos colaboradores; e (p) prover aos cidadaos dados e
informagdes de qualidade (confiaveis, tempestivas, relevantes e compreensiveis). Todos esses
beneficios possuem potencial de serem alcangados com a implantagao pelos 6rgaos e entidades
da administragdo publica, de um sistema de gestdo baseado nos Critérios de Exceléncia do
MEGP do Programa GesPublica, uma vez que foram estruturados em oito dimensdes que
contemplam, dentre outros, o foco no cidadio e em suas necessidades, o melhoramento
continuo e o uso de informagao e conhecimento para tomada de decisdo (as oito dimensdes sao
mais bem explicitadas em topico adiante).

Por outro lado, sob o ponto de vista empirico, a governanga e a exceléncia em gestao
publica encontram lugar comum em alguns instrumentos no contexto das recentes iniciativas
do Governo Federal brasileiro, em resposta tanto a pressoes externas (internacionais) quanto
internas (nacionais). Como exemplo, do contexto externo, as pressdes decorrentes do proprio
sistema capitalista, que, em tempos de globalizacdo, torna o ambiente cada vez mais
competitivo e impde, as organizagdes e governos, constantes modificacdes em seus padrdes de
comportamento, como forma de se ajustarem as novas demandas de uma sociedade cada vez
mais exigente (OLIVEIRA et al, 2020). No contexto interno, a pressdo decorrente dos
movimentos sociais e grupos de interesse legitimos que buscam maior participagdo na
formulagdo e implantacdo de politicas publicas pelas quais sdo afetados.

Os instrumentos que propiciam uma conexao entre a governanca publica e a exceléncia
no Brasil sdo recentes e, alguns deles, por serem instituidos como obrigatoriedade, encontram-
se ainda em processo de implantagdo nos 6rgdos e entidades publicas. Dentre os de carater
obrigatorio, podem ser destacados: (a) a Lein® 12.527, de 18 de novembro 2011 - Lei de Acesso
a Informacgdo (BRASIL, 2011); (b) a Instrugdo Normativa Conjunta n° 01, de 10 de maio de
2016, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG) e Controladoria-Geral da
Unido (CGU) (BRASIL, 2016); (c) a Portaria n® 66 de 31/03/17 que dispde sobre critérios de
exceléncia para a governanga e gestdo de transferéncias de recursos da Unido (BRASIL, 2017);

(d) Portaria n° 67, DE 31 DE MARCO DE 2017, que dispde sobre a gestdo de integridade,
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riscos e controles internos; e (e) Decreto n® 9.094, de 17 de julho de 2017 (BRASIL, 2017b),
que dispde sobre a simplificagdo do atendimento prestado aos usuarios dos servigos publicos,
ratifica a dispensa do reconhecimento de firma e da autenticagdo em documentos produzidos
no Pais ¢ institui a Carta de Servicos ao Usuario.

Outros dois instrumentos que conectam a governanga a exceléncia, porém, sem ter a
obrigatoriedade como requisito, terdo destaque no presente estudo. O primeiro, o proprio
MEGP do Programa GesPublica, em especial por inserir a Governanca como uma das
dimensdes, em sua ultima atualizagao ocorrida em 2014; o segundo, o guia Referencial basico
de governanga aplicavel a 6rgaos e entidades da administragdo publica e a¢des indutoras de
melhoria. Ambos foram analisados em busca dos elementos que os integre ou que revele,
mesmo que indiretamente, uma relagdo entre eles.

Sobre o GesPublica, cabe destacar que, em sua ultima alteracao, 2014, a dimensao
governanga foi inserida como uma ampliacdo do conceito de lideranga, adotado nas versdes
anteriores do MEGP, o que significa ampliar as dimensdes ¢ amplitudes do papel do 6rgao
publico e da sua capacidade de exercer a governanga publica no setor em que atua (BRASIL,
2014a, p.21).

Neste sentido, Governancga publica configura como atividade complexa que envolve o
‘governo’ de complexas redes e atores do meio politico, econdmico e social. Isso posto, a
qualidade da governanga esta diretamente relacionada a capacidade do sistema de lideranca do
orgdo ou entidade em atuar de forma coesa e orientada para o alcance dos objetivos
institucionais, assim como de envolver e motivar todos os servidores ou empregados do quadro
de pessoal (BRASIL, 2014a; DUTRA, 2011).

Conforme consta no MEGP, sdo aspectos de exceléncia institucional, caracteristicos
da Dimensao de Governanga: (i) a formagao e a gestdo de lideres; (ii) a estruturagdo do processo
decisorio de forma a favorecer a decisdo célere, concertada e voltada para a geracdo de valor
social; (iil)) a pratica institucional de monitoramento e avaliacdo sistematicos de seu
desempenho, com base em indicadores, com vistas ao continuo reposicionamento do érgao ou
entidade e atualizacdo da estratégia, a fim de melhor atender as demandas e aos desafios
internos e externos. Nessa dimensao, os lideres, para uma gestdo publica de exceléncia, devem
“orientar e direcionar o 6rgao ou entidade publica ao cumprimento de suas finalidades legais —
¢ deles o papel de promover a compreensdo interna e externa sobre o papel institucional do
orgdo ou entidade e garantir o seu desempenho” (BRASIL, 2014a, p, 22). A figura 12 apresenta

as oito dimensoes do MEGP em uma visao sistémica.
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Figura 12 - Visao sistémica do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
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Fonte: adaptado do MEGP (BRASIL, 2014a, p.20).

Como mostra a figura 12, as oito dimensdes sdo distribuidas em quatro blocos: (I)
Planejamento; (II) Execugao; (IIT) Resultados; e (IV) Inteligéncia da Organizagdo. No primeiro
bloco, Planejamento, constituido pelas dimensdes Governancga, Estratégia e planos, Sociedade
e Interesse publico e Cidadania, estdo as dimensdes que mobilizam a organizacgdo e lhe dao
direcionamento. O segundo bloco, da Execucdo, constitui-se pelas dimensdes Pessoas e
Processos, as quais representam o centro pratico da agdo organizacional e transformam
finalidade e objetivos em resultados. O terceiro bloco, Resultados, representa o controle, uma
vez que apenas pelos resultados produzidos pela organiza¢do se torna possivel analisar a
qualidade do sistema de gestdo e o nivel de desempenho institucional. O quarto bloco representa
a Inteligéncia da Organizagao, formado pela dimensao Informagdo e conhecimento que da ao
orgao/entidade capacidade de corrigir, melhorar ou inovar suas praticas de gestdo e seu
desempenho.

No modelo, os fundamentos da exceléncia estdo representados em aspectos de gestdo
tangiveis € mensuraveis, quantitativa ou qualitativamente, relativos as dimensodes de 1 a 7,
dispostos em assertivas. Na dimensao 8, o modelo orienta para a apresentacao de resultados da
ac¢ao institucional nas sete outras dimensdes.

Assim, o investimento permanente e continuo em praticas de exceléncia em todas as

dimensdes do sistema representado conduz a uma gestdo publica de exceléncia e reproduz,
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dentro do orgdo/entidade publico, o Ciclo PDCA de melhoria continua da gestdo, conforme
apresentado na figura 13.

Figura 13 — Processo e Etapas da Melhoria Continua da Gestio
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Elaboragao do
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- =
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Fonte: Brasil (2015, p.8)

A sigla PDCA, ja de uso continuo no campo da administracdo, significa Planejar
(Plan), Executar (Do) Checar, Verificar (Check) e Agir corretivamente (Act). Na fase Planejar
(P), definem-se as metas a serem alcangadas e os métodos para alcangar as metas propostas; na
fase Executar (D), executam-se as tarefas conforme previsto na etapa de planejamento; coletam-
se dados a serem utilizados na proxima etapa de verificagdo; e realizam-se a educagdo e o
treinamento no trabalho. Na fase Checar ou Verificar (C), verificam se o executado esta
conforme o planejado e se a meta foi alcangada, conforme o método definido; e identificam-se
os desvios na meta ou no método. Na fase Agir corretivamente (A), caso sejam identificados
desvios, ¢ necessario definir e implementar solugdes que eliminem as suas causas; caso ndo
haja desvios, pode se realizar um trabalho preventivo, identificando quais os desvios sdo
passiveis de ocorrer no futuro, suas causas e solugdes (GARVIN, 1992; PETERS, 1998;
MARSHALL et al, 2008).

Este ciclo PDCA também estd representado na visdo sistémica do Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica (figura 12) pelos quatro blocos que contém, juntos, as oito
dimensdes do Modelo.

Como o Modelo adotado pelo Programa GESPUBLICA ja conta com mais de
dezesseis anos de aplicacdo ininterrupta, a governanga como uma dimensdo do MEGP
possibilita aos gestores publicos uma maior familiaridade com o termo, bem como apropriacao
da esséncia do seu papel enquanto lideranga de uma organizagao publica. E, assim, possa dispor

e utilizar métodos de coordenacao, articulacao e supervisao para promover: a internalizagdo de
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valores e principios da administracdo publica; a unidade de objetivos e a acdo integrada; a
gestao dos principais riscos presentes na area de atuagdo do 6rgao ou entidade; a transparéncia;
a participagao e o controle social e, especialmente, a eficiéncia administrativa.

Assim, dentro da abordagem apresentada neste estudo acerca da exceléncia na gestao
publica, conforme literatura revisada, a qualidade e sua gestdo passaram por diversas fases,
tendo como marco inicial a administrac¢ao cientifica de Taylor, no inicio do século XX, com
conteudo operacional e aplicavel na inspecao dos produtos, passando pelas fases do controle
estatistico e da garantia da qualidade nas eras fordista e toyotista até chegar a ser concebida
como componente da gestdo, no inicio da década de 1970, quando percebida como
representativa da soma e consequéncia da aplicagdo das trés outras fases anteriores e, por isso,
como componente de estratégia e competitividade, por ter o foco centrado na satisfagdo do
cliente. Enfim, o entendimento de que a qualidade seria uma responsabilidade de todos na
organiza¢do sob a coordenacdo e orientacdo de uma geréncia da qualidade, unificando uma
concepedo ocidental, de Feigenbaum e uma oriental, de Ishikawa (CAMPOS, 1994; GARVIN,
1992).

Na sequéncia, a partir da década de 1980, a gestdo da qualidade passa a receber uma
abordagem estratégica e integrada que envolve todos os processos organizacionais. E, neste
contexto dos enfoques da moderna Gestao Estratégica, a qualidade passa a ser tomada como
elemento intrinseco a exceléncia. Tem-se a partir dessa concepgdo, uma valorizagdo da busca
pela melhoria da qualidade pelas empresas e organizagdes para se manterem competitivas,
levando, dessa forma, diversos organismos a criarem premiacdes baseadas em critérios que
consideram a busca da exceléncia, em termos da qualidade alcancada pelas candidatas ao
prémio.

Com essa concepcdo, ¢ possivel inferir que, frente a competitividade global, a
qualidade deixa de ser apenas um requisito e passa a ser uma exigéncia. A qualidade intrinseca
que remete a adequagao ao uso ou conformidade com os requisitos passa a ser uma obrigacao
do fornecedor do produto ou servico e o foco na satisfagdo das necessidades do cliente ou
usuario o torna cada vez mais exigente e, esta exigéncia, em crescente ascensdo, leva as
organizagdes a promoverem o melhoramento continuo que tem como consequéncia a
exceléncia.

Entdo, ser excelente em termos praticos pode ser entendido como ser melhor, assim
como ter atitude e comportamento de exceléncia pode significar decidir ser o melhor e fazer o
que ¢ necessario para honrar essa decisdo (DEMO, 2001). Ao levar essa compreensdo sobre

exceléncia para as organizagdes publicas ou privadas, pode-se inferir que ter exceléncia no
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atendimento ao cliente ou ao cidaddo, embora parega um conceito muito complicado de
compreender, na pratica, se trata de "atendimento". Dai, a exceléncia pode ser utilizada como
sinonimo de eficiéncia ou simplesmente, atender sem delongas, sem rodeios. E, no servigo
publico, principalmente, dada a importancia do cidaddo ou do usuario do servigo, mesmo que
no atendimento ele ndo tenha sua necessidade suprida, precisa sair com a certeza de que tudo
que estava ao alcance foi feito para atendé-lo e, por isso, pode-se considerar que foi bem
atendido. E “ser bem atendido” passa a ser um valor percebido por quem o recebe, mesmo que
a solucao para sua demanda nao tenha sido solucionada naquele momento.

Assim, criar valor publico significa oferecer respostas efetivas a necessidades ou
demandas tanto do cidaddo quanto da coletividade, que sejam politica e legitimamente
desejadas e requeiram a geragdo de mudancas sociais (MOORE; KHAGRAM, 2004). Em
outras palavras, criar valor social requer estratégia e pressupde legitimidade, coletividade e
resultados que modifiquem aspectos da sociedade.

Denhardt também expressou esse mesmo pensamento ao afirmar que a administragdo
publica “esta interessada na gestdo dos processos de mudanca que buscam lograr os valores
societarios publicamente definidos” (DENHARDT, 2012 p. 30). E ¢ essa a concepgao que se
pretende adotar neste estudo sobre Governanca e Exceléncia nas Universidades: que as
universidades estdo interessadas na gestdo dos processos de mudanga que as levem a atingir
padrdes de exceléncia sustentados pelos pilares da governanca: Lideranga, Estratégia e
Controle. Para isso, € preciso acreditar que as Universidades publicas brasileiras também
comungam desse interesse e queiram contribuir na criagdo dos valores societarios publicamente
definidos.

Contudo, seguir este caminho ¢ uma decisdo que cabe as liderancgas de cada uma das
universidades federais, por serem Unicas em seus contextos e autdbnomas para tomar as melhores
decisdes conforme suas concepcdes do que significa ser excelente, para quem e para qué ser
excelente e como trilhar o caminho incorporando os mecanismos da governanga nessa busca.
De certo, ndo ¢ tao facil tomar essas decisdes, pois ndo se sabe quais sao as varidveis nem as
concepgoes de exceléncia e de governanga que permeiam o ambiente e influenciam na tomada
de decisdes em seu contexto especifico. E preciso conhecer essas concepgdes e trazé-las as
discussodes e alinhamento, para que nenhuma energia seja dispersada e se tenha como foco dessa
busca, a geracao de valor para a sociedade.

Enfim, algumas pistas podem ser encontradas no préoximo topico que desvenda outros
elementos que contribuem para a complexidade do ambiente e, por conseguinte, da gestdo das

universidades, como, por exemplo, o relacionamento que estabelece com os seus stakeholders
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e as formas como afeta essas partes interessadas, do ambiente interno ou externo, ou como ¢
afetada por elas - fator que pode contribuir ou dificultar a busca de resultados superiores no

valor gerado para a sociedade.

243 O design do sistema universidade num ambiente complexo: governanca e
exceléncia para a geracao de valor.

O termo governanga e governanga para resultados nas ultimas décadas tem ocupado
significativo espago na literatura gerencial por possuir fortes significados para o processo de
mudanga organizacional e para a mensuracdo do desempenho, respectivamente. No entanto,
estudos que abordem conjuntamente a governanga publica e a gestdo universitaria no Brasil
ainda sdo escassos (SASSAKI, 2016).

Na iniciativa privada, o estudo da tematica governanga corporativa estd presente desde
1999, ano da publicacdo do primeiro codigo pelo Instituto Brasileiro de Governanga corporativa
— (IBGC), motivado pela necessidade de as organizagdes se adaptarem as exigéncias e padrdes
internacionais. Mesmo assim, abordagens que aprofundem nas politicas ou praticas de
governanga em Instituigdes de Ensino Superior ainda sdo insuficientes (POLIZEL;
STEINBERG, 2013; NASCIMENTO; COSTA, 2012).

Na pratica, as experiéncias de governanga corporativa no setor educacional privado
brasileiro, embora recentes, vém se intensificando em fun¢ao da competitividade em um setor
no qual as fusdes e aquisi¢des cresceram nas Ultimas décadas, com grupos nacionais e
internacionais atuando para a consolidagdo do mercado e possibilitar a abertura de capital como
forma de fortalecimento de suas competéncias competitivas (POLIZEL; STEINBERG, 2013).

Ainda no contexto das organizagdes privadas, a Governanga Corporativa (GC),
conforme estabelece o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBCG “¢ o sistema
pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracdo, Diretoria e orgdos de
controle.” (IBGC, 2009, p.19). Nessa concepcao, as boas praticas de GC do IBCG traduzem
principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor da organizac¢do, facilitar seu acesso a recursos e contribuir para sua
longevidade.

Neste cenario, a governanca corporativa se torna prioridade tanto para empresarios
quanto para gestores que buscam solugdes para questdes complexas, tais como a

profissionalizac¢do da gestdo, a relacdo negocio e patrimdnio, o processo decisorio, a sucessao,
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perenizacdo ou perpetuagdo da empresa, e a agregacao de valor ao negdcio, dentre outras. E,
quando se trata de organizagdes familiares no ramo da educagdo superior, os desafios parecem
ainda maiores, pois muitos dos temas relativos a governanga sao sequer mencionados, como

explicitam Polizel e Steimberg (2013).

[...] um segmento, em sua maioria, composto por instituicdes familiares, perfazendo
85% do total das IES que invariavelmente, ao objetivarem o crescimento, terdo de se
debrugar sob sua estrutura de poder, sobre os contextos da propriedade, da familia e
do negdcio e, além disso, serdo impelidas a tratar de um tema pouco falado ¢ muitas
vezes proibido dentro das empresas, o processo sucessorio (POLIZEL; STEINBERG,
2013, p.2)

Essas preocupacdes parecem validas quando se trata de organizacdes de educagdo
superior no Brasil, visto que a participa¢do da iniciativa privada nesse segmento tem um papel
determinante no cenario nacional, por ter em torno de 75% de todos os estudantes do pais,
matriculados neste nivel de ensino em escolas privadas (INEP, 2018). Ainda assim, no estudo
Polizel e Steinberg (2013), com base nos casos analisados, concluem que os grandes desafios
dessas organizagdes podem ser classificados em trés dimensdes: qualidade (relacionada aquilo
que realmente € um valor para o aluno/cliente), inclusao (acesso do estudante a algum tipo de
financiamento dentro da institui¢do) e capacidade (de fazer acontecer, transformar os planos
em acdes concretas; fazer com que projetos e objetivos sejam conduzidos e se tornem concretos,
mensuraveis e rentaveis).

No aspecto pratico, no ensino superior publico, as preocupacdes que ocupam grande
parte das discussoes, tanto pela comunidade académica como pelos estudiosos da area, nao sao
poucas e algumas delas perpassam também pelas mesmas dimensdes citadas por Polizel e
Steinberg (2013): qualidade, inclusdo e capacidade. E embora nessas discussdes muitas vezes
ndo se apropriem especificamente do termo “governanga”, certamente algumas abordagens
inerentes a governanca publica sempre estardo presentes (LINCZUK, 2012). Por exemplo, nas
Universidades, ao discutirem o direcionamento estratégico, os mecanismos de supervisao da
gestdo, o envolvimento das partes interessadas, o gerenciamento de riscos estratégicos e de
conflitos internos, a auditoria e avaliacdo do sistema de gestdo e controle, a promog¢do da
transparéncia e accountability (prestacao de contas e responsabiliza¢do), estardo discutindo
sobre Governanga Publica, especificamente sobre as fun¢des da Governanga Publica. Conforme
afirma Linczuk (2012, p.160), “embora o termo governanc¢a publica ndo seja amplamente
utilizado, seus principios, independentemente da nomenclatura empregada, encontram-se
intrinsecos a legislagdo brasileira, destacando-se, contudo, na ultima década”.

Um exemplo concreto do uso implicito do termo Governanga estd em um dos poucos

estudos encontrados sobre governanga publica e universidade, no qual os autores explicitaram
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0 objetivo de “discutir o modelo de governanga que contribua para o alcance dos objetivos das
universidades publicas brasileiras.” (NASCIMENTO; COSTA, 2012). As discussdes
abordaram o papel do Estado no desenvolvimento de uma educagdo superior democratica e de
qualidade; modelos de gestdao adequados a esses fins; a natureza e as caracteristicas da crise das
universidades, o modelo de gestdo vigente nessas instituigdes, os desafios a enfrentar e as
possiveis alternativas. Embora de alta relevancia, todas essas discussdes e apontamentos,
muitos dos quais implicitamente inseridos no contexto da governanca, explicitamente o topico
reservado a descricao e discussao acerca da governanga ocupou poucas linhas, em torno de meia
pagina.

Contudo, a Governanga, mesmo que implicitamente, esteve presente em todas as
outras discussdes, o que pode ser evidenciado nas principais consideragdes propostas como uma
“agenda tentativa” de pontos que devem ser superados para que se tenha um modelo de
governanga que contribua para o alcance dos objetivos das Universidades Publicas brasileiras
(NASCIMENTO; COSTA, 2012). Desses pontos, vale destacar: (1) contradicdo entre
participacao ¢ celeridade; (2) Revisdao e institucionalizacdo dos processos de escolha dos
dirigentes universitarios; (3) Reexame da légica de financiamento e melhoria dos mecanismos
de controle, de gestdo, de transparéncia e de prestacdo de contas; (4) Mudanca no modelo de
cooperacao e financiamento de algumas atividades a fim de aumentar a apropriacao de recursos
e a transparéncia na sua aplicagdo; (5) Objetividade, publicidade e transparéncia nos processos
seletivos de docentes; (6) Valorizacdo da qualidade nos instrumentos € mecanismos de
avaliagdo da produgdo intelectual docente e discente; e (7) Revisdo dos processos
administrativos, favorecendo o foco nos resultados, a autonomia gerencial e a flexibilidade da
gestdo (NASCIMENTO; COSTA, 2012).

E possivel observar nos sete pontos elencados, por se tratar de desafios que a
Universidade publica brasileira vem enfrentando e que podem afetar a qualidade do processo
decisorio e sua efetividade, a presenga de elementos relacionados as abordagens sobre
governanga, como exemplo: participacao; mecanismos de controle, transparéncia e prestagcao
de contas; modelo de cooperagdo; instrumentos e mecanismos de avaliacdo; foco nos
resultados; autonomia; flexibilidade. Todos estes elementos, que, em tese, sdo questdes a serem
resolvidas, estdo contidos nos Mecanismos das Praticas de Governanga: Lideranca, Estratégia
e Controle, bem como dentre as fungdes Planejamento, Avaliacao e Controle inerentes a gestao
(BRASIL, 2014; 2014a; VIEIRA; VIEIRA, 2004; NASCIMENTO; COSTA, 2012).

Sdo também questdes macro que a Governanga nas organizagdes publicas busca

responder: Como obter (ou gerar) o maior valor possivel para os cidadaos? Como, por quem e
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por que as decisoes foram (ou devem ser) tomadas e as a¢des implementadas? Os resultados
esperados foram (ou serdo) alcancados?

Para todas essas questdes que as universidades publicas precisam buscar respostas, o
componente governanga publica estara presente, mesmo que implicitamente, o que significa
que a governanca também se preocupa com a qualidade do processo decisorio e sua efetividade.
A gestdo, por sua vez, parte do pressuposto de um direcionamento superior ja existente, dado
pela estrutura de governanca estabelecida, € que aos agentes publicos cabe garantir sua
execu¢ao da melhor maneira possivel em termos de eficiéncia, eficacia e efetividade (BRASIL,
2014; 2014a; VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Neste contexto, conforme discutido na se¢do anterior, fazer a gestdo de uma
organiza¢do universitaria, frente a complexidade que a envolve e dada a ‘crise de governanga’
indicada por Vieira e Vieira (2004), requer mais que competéncia do gestor. E preciso coragem
e encorajamento para enfrentar a batalha, pois os desafios a gestio sdo postos a cada dia, a cada
novo relacionamento que a universidade estabeleca com os seus publicos, com o0s seus
stakeholders. Porém, em tempos de guerra, ndo se vai para uma batalha sem o preparo
necessario quando o intuito ¢ vencé-la. Neste preparo inserem-se, além dos armamentos:
estratégias e planos; recursos materiais, tecnoldgicos, humanos, estruturais; e outros
instrumentos e equipamentos para a defesa e o ataque; instrumentos para controle das variaveis
envolvidas e avaliacdo constante da situacao durante a batalha, conforme estratégias tracadas.

No contexto das universidades publicas, essa ‘batalha’ tem uma concepgao diferente,
visto que o objetivo das batalhas travadas na e pela universidade ¢ de natureza organizacional
€ o0 intuito nao € matar ou eliminar o que quer que seja, € sim, minimizar os riscos € eliminar os
pontos fracos aproveitando as oportunidades e pontos fortes de forma a assegurar seu
posicionamento estratégico, seja de sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou
desenvolvimento, no cumprimento de sua nobre missdo institucional. E o preparo para essa
batalha também requer estratégias, planos, recursos materiais, tecnoldgicos, humanos,
estruturais e outros instrumentos e equipamentos para a defesa (prevenir contra potenciais
problemas) e o ataque (aos problemas reais), além de instrumentos para controle das varidveis
envolvidas e avaliacdo constante da situacdo durante a batalha, conforme as estratégias tragadas.

E exatamente sobre parte deste “preparo” das universidades, dada a complexidade de
sua gestdo e do ambiente no qual elas se inserem, que observa-las dentro da concepgao dos
sistemas abertos (Deschamps, 1986) e do pensamento complexo (Morin, 2000, 2011), que

consideram as influéncias recebidas dos ambientes interno e externo, integra os modos



148

simplificadores do pensar e nega resultados mutiladores, unidimensionais e reducionistas, ajuda
na compreensao da universidade como um sistema complexo.

Ademais, o uso do enfoque sistémico permite pensar a organizacdo como um todo, e
ndo apenas por partes, como departamentos, unidades e secdes (DEMO, 1985;
MARCOVITCH, 2015). Insumos, processos e resultados sdo os elementos basicos de um
sistema aberto, e estes representam, respectivamente, as partes do sistema: entrada,
processamento e saida (DEMO, 1985). Na entrada do sistema estdo os insumos basicos que sao
captados no ambiente; no processamento ¢ feita a transformacgdo dos insumos em produtos
(processo produtivo); e na saida estdo os resultados do processamento (os produtos). A figura
14 apresenta o desenho da universidade como um sistema complexo, na perspectiva de
Marcovitch (2015).

Figura 14 — Modelo de Universidade como sistema complexo segundo Marcovitch

l Insumos ' I Resultados I ‘ Impactos '

Processos

Fonte: Marcovitch (2015, p. 47)
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Para mostrar o uso do enfoque sist€émico no contexto das universidades publicas,
Marcovitch (2015), delineia a organizacao universitaria como um sistema complexo, que recebe
insumos (inputs) do ambiente externo e devolve resultados (outputs) ao mesmo ambiente; e se
estrutura em quatro elementos: os insumos, os processos, os resultados e impactos, e os valores
universitarios como a base do sistema, um mediador.

Neste modelo, os insumos sdo representados pelos recursos financeiros e nao
financeiros obtidos pela universidade no ambiente externo, os quais propiciam o seu
funcionamento (miss@o e autonomia da universidade, legislacdo externa, recursos financeiros e
orcamentdrios e recursos extraorcamentarios). O processamento refere-se as atividades ou
acoes desenvolvidas pela universidade no cumprimento de sua missdo e consecucdo dos
objetivos (atividades fins — relacionadas ao planejamento, execugdo e avaliagdo do ensino em
todos os niveis, pesquisa, cultura e extensdo; gestdo de recursos humanos — representa a gestao
de acdes de recrutamento, contratacdo e avaliacdo de servidores docentes e nao docentes; gestao
de recursos financeiros — que envolve planejamento, execu¢do e avaliagdo de projetos de
infraestrutura fisica, custeio e investimentos; ¢ acompanhamento de recursos financeiros
extraor¢gamentarios) (MARCOVITCH, 2015).

Quanto aos resultados do sistema, constituem-se das metas alcangadas, decorrentes
dos processos desenvolvidos (praticados) pela universidade; e podem ser materializados pelos
seus egressos, pelo conhecimento resultante das pesquisas, pelas iniciativas de extensao e
projetos culturais; e atendimento a critérios de eficiéncia e eficacia na gestdo dos recursos que
mantém o sistema em funcionamento. J& os impactos representam os efeitos dos resultados
da universidade sobre os seus grupos de stakeholders mais importantes, nesses incluida a
sociedade. Esses efeitos, no modelo, revela o engajamento de docentes e atuagdo de seus
egressos do ensino, da pesquisa, nos seus respectivos campos profissionais € como liderancas
sociais; A sociedade também ¢ impactada pela relevancia do conhecimento disseminado, pela
pertinéncia das iniciativas de extensdo e cultura; e pela exemplaridade da governanga da
universidade. (MARCOVITCH, 2015).

Por fim, perpassando todos os demais componentes do sistema, os valores
universitarios relacionados a promocdo de principios como liberdade, justica, dignidade
humana, pluralismo, solidariedade e probidade, os quais devem figurar como alicerce e base
fundamental da ac¢do universitdria (MARCOVITCH, 2015).

Embora o modelo de universidade como sistema complexo desenvolvido por

Marcovitch (2015) tenha como base uma universidade publica estadual, a Universidade de Sao
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Paulo (USP), com suas especificidades e diferenciais que a projetam como a melhor
universidade publica brasileira em véarios rankings e indicadores (MARCOVITCH, 2015;
SASSAKI, 2016), muitas das caracteristicas e elementos do modelo podem ser considerados
também para as universidades federais (UFs) brasileiras. A comegar pela distingdo de serem
publicas, o que as insere num mesmo ponto de partida ¢ a imprescindibilidade dos recursos
captados no ambiente para financiamento de suas atividades, em especial os recursos publicos
providos pelos mantenedores, o Estado de Sao Paulo, no caso da USP e o Executivo Federal,
no caso das UFs, além de outras fontes de recursos que ambas possuem. Outras caracteristicas
comuns entre as universidades publicas e que estdo presentes na proposi¢cdo de Marcovitch
(2015), estdo relacionadas aos quatro elementos que estruturam o modelo: os insumos, os
processos, os resultados e impactos, € os valores universitarios como a base do sistema.

No tocante aos resultados e impactos, na perspectiva do pensamento sistémico que
permite um olhar para as organizagdes como partes de um todo, as universidades publicas, como
integrantes do sistema nacional de educacdo, possuem corresponsabilidades para com o alcance
das metas para a Educacdo Superior brasileira estabelecidas no Plano Nacional de Educacdo
(PNE), cujos resultados e seus impactos representam avangos importantes em melhorias para
todo o sistema educacional, beneficiando, como consequéncia toda a sociedade. E o processo
de busca por melhorias na educagdo, embora sua imprescindibilidade seja consenso entre todos
que impactam ou sao impactados pelos seus efeitos, nas dimensdes politica e econdmica, o
financiamento da educacdo superior, sobretudo das universidade publicas, tem sido motivador
de grande tensdo no ambiente das universidades (VIEIRA; VIEIRA, 2004; MARCOVITCH,
2015; SASSAKI, 2016), uma vez que dependem desses recursos para atender suas demandas
por infraestrutura, recursos humanos e tecnoldgicos e apoio aos discentes. Os cortes e
contingenciamentos das verbas das universidades federais que vém ocorrendo desde 2016 e
intensificado a partir de 2019, tém reflexo direto no fornecimento de bolsas e no financiamento
da ciéncia brasileira, e “colocam em risco o futuro do Brasil, ameagando também a permanéncia
de muitos de nossos pesquisadores, que se t€ém deslocado para o exterior a procura de mais
investimentos em suas pesquisas” (ALMEIDA, 2021, p.1).

Apenas com base nesse contexto de cortes e contingenciamentos das verbas que vém
ocorrendo nas universidades federais brasileiras nos ultimos anos, dado o perigo que estes
cortes representam, sobretudo nesse periodo de pandemia onde a ciéncia tem sido determinante
no fornecimento do arsenal e das estratégias para o combate ao virus sars-cov-19, que s6 no

Brasil ja vitimou mais de quinhentas mil pessoas, ¢ possivel concordar com Vieira e Vieira
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(2004) ao afirmarem que hoje as Universidades vivem uma crise de governanga, pelo impacto
desse fendmeno em suas capacidades financeira, gerencial e técnica.

Assim, observar as universidades federais brasileiras como um todo, como um sistema
complexo, sem deixar de considerar as suas partes, suas particularidades, sob o prisma do
principio dialodgico do pensamento complexo (MORIN, 2003), que se baseia na associagao de
noc¢des ao mesmo tempo complementares, concorrentes e antagdnicas, além de indissocidveis
e indispensaveis para a compreensao de uma mesma realidade (MORIN, 2003), permite uma
visao mais ampliada do que ocorre de fato em seu meio.

Nessa dire¢do, considerando que a crise nas universidades também tem relagdo com o
ambiente politico e regulamentar, para fins deste estudo, como uma nova proposi¢ao, toma-se
de empréstimo o exemplo apresentado por Demo (1985) de uso do modelo sist€émico no
ambiente politico para acrescentar as demandas (pressdes) como componente na entrada e
realimentacdo do sistema, no modelo de universidade como sistema complexo de Marcovitch
(2015). No exemplo de Demo (1985) os inputs (entradas do sistema) sdo as demandas
(pressodes) sociais, os outputs (saidas) sdo as respostas dos poderes politicos e os feedbacks
(retroalimentacdo ou reentradas no sistema) sdo as novas demandas sociais, a partir da
percepgao das respostas.

Ao mesmo tempo, com as demandas e pressdes, ndo apenas sociais, mas em todas as
dimensdes, posicionadas na entrada (inputs) do sistema, na forma de insumo (requisito)
imprescindivel ao funcionamento ou as demais partes do sistema, consequentemente, as
respostas a essas demandas, também precisam compor o sistema. Logo, nessa nova proposicao,
as respostas as demandas se fazem presentes na saida (outputs), sendo, assim, resultantes do
processamento.

Em outras palavras, as demandas dos principais stakeholders, sobretudo dos cidadaos
e sociedade junto com os demais recursos necessarios a operacdo da universidade, serdo os
insumos que vao alimentar o processo produtivo (processamento do sistema), e apoOs
transformados, se tornam os resultados que serdo entregues e irdo gerar os impactos, que sao 0s
efeitos dos resultados gerados pela universidade sobre os seus grupos de stakeholders mais
importantes, nesses incluida a sociedade. A Figura 15 ilustra uma representagdo grafica do

modelo proposto neste estudo.
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Figura 15 — Modelo proposto de Universidade como um sistema complexo

Fonte: elaborado pela autora, com base em Marcovicht (2015) e Demo (2001)

E importante lembrar que no modelo de universidade como sistema complexo de Marcovitch
(2015) a Exceléncia e a Governanga ja se fazem presentes, posicionadas como efeitos desejaveis
no impacto que os resultados obtidos, decorrentes das a¢des da universidade para o alcance das
metas estabelecidas, podem gerar no ambiente. Este impacto ¢ exatamente a representagdao do
valor gerado e entregue a sociedade. No caso da USP, de acordo com o modelo de Marcovitch
(2015), o valor que ela gera e entrega esta nos efeitos dos resultados da universidade sobre os
seus grupos de stakeholders mais importantes, nesses incluida a sociedade. Dessa forma, o
“padrao” associado ao valor ¢ a exceléncia, associada (ou medida, dimensionada) pelo
engajamento de docentes e atuagdo de seus egressos do ensino e da pesquisa, nos seus
respectivos campos profissionais e como liderangas sociais; pela relevancia do conhecimento
disseminado na sociedade; pela pertinéncia das iniciativas de extensdo e cultura; e pela
exemplaridade da governanca da universidade (MARCOVITCH, 2015).

Da mesma forma, no exemplo de Demo (1985) os outputs (saidas) sdo as respostas dos
poderes politicos e, no caso das universidades, as respostas sdo para todas as demandas
posicionadas na entrada, sejam politicas, econdmicas, sociais, tecnologica, ambientais ou
legais. Importa, na entrada, que sejam demandas captadas no ambiente no qual a universidade
e seus stakeholders estejam inseridos e com o qual precisa interagir ao cumprir suas finalidades;
e na saida, os resultados, em forma de respostas efetivas e Uteis as necessidades ou demandas
de interesse publico (Denhardt, 2012).

Por fim, neste subcapitulo que traz a universidade vista como um sistema complexo,
com as implicacdes para a governanga universitaria, a busca pela exceléncia e a geragao de
valor, as abordagens apresentadas e discutidas nos respectivos topicos, contribuiram de forma
significativa para a compreensdo de alguns fendmenos, na perspectiva da teoria dos sistemas e
do pensamento complexo aplicadas ao contexto do ambiente das universidades, tais como no

topico 2.4.1 que apresentou e discutiu os stakeholders como elementos de complexidade para a
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gestao das universidades; no 2.4.2 que abordou as concepg¢des sobre governanga, exceléncia e
geracdo de valor no contexto da gestdo universitaria; e neste ultimo, 2.4.3 que apresentou o
design do sistema universidade num ambiente de complexidade associando a governanca ¢ a
exceléncia para a geracdo de valor pela universidade.

Conclui-se, enfim, a base tedrica de suporte aos demais componentes deste estudo, os
quais contribuem para analisar como as praticas de Governanca Publica na Universidade
impulsionam a busca pela exceléncia em gestdao na geracdo de valor para a sociedade. Sendo
assim, no capitulo seguinte prossegue-se com o percurso metodologico delineado para a

execucao de cada uma das etapas da pesquisa, de forma a alcangar os resultados pretendidos.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

O presente estudo busca resposta a seguinte questao: Como as praticas de governanga
publica na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geragdo de valor
para a sociedade? E tem como objetivo geral analisar como as praticas de Governanga Publica
na Universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geracdo de valor para a
sociedade.

O focus da pesquisa — governanga e exceléncia na Universidade publica federal, por
constituir-se de elementos complexos, tem seu constructo tedrico-metodoldgico balizado por
abordagens que possibilitem uma visdo interdisciplinar acerca dos sistemas complexos,
multidimensionais e adaptativos, do pensamento sistémico que torna possivel enxergar as
coisas e o comportamento desses sistemas como parte de um todo € ndo como pegas isoladas,
em conjunto com (i) a teoria da Administracdo Publica, nela incluida a Governanga Publica e
o Novo Servigo Publico; e (ii) a teoria das organizagdes com foco nos stakeholders, no
pensamento complexo e na gestdo universitaria. (BERTALANFFY, 1975; KAST e
ROSENWEIG, 1980; SENGE, 1990; SERVA, 1992; STACEY, 1996; DENHARDT, 2013;
MORIN, 1982a; 2001; 2011; GARVIN; 1992; GOMES; GOMES, 2015; DONALDSON;
PRESTON, 2001; SCHLICKMANN; OLIVEIRA; MELO, 2014) .

Para melhor compreensdao do tema central da pesquisa, praticas de Governanga
Publica, e busca pela exceléncia em gestdo na universidade federal brasileira, a revisdo da
literatura foi essencial, uma vez que, por meio dela, tornou-se possivel a obtencdo das
dimensdes, fatores e respectivas categorias de andlise, bases fundamentais para a concepgao
dos instrumentos de coleta de dados e bases para as analises realizadas. Essa revisdo objetivou
examinar exaustivamente as pesquisas recentes relativas aos temas abordados neste estudo e pode
abordar tanto uma perspectiva abrangente quanto estudos mais especificos relacionados ao
problema da pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Foram realizadas buscas em duas bases de dados: Web Of Science e Redalyc. Na Web
Of Science foram utilizados os constructos em lingua inglesa e na base de dados da Redalyc a
combinagdo dos trés idiomas, sem delimitar o periodo temporal em nenhum dos casos, a fim de
garantir que todos os estudos até o ano de 2017 fizessem parte da busca. A verificacdo ocorreu
a partir da observacgao da presenga de pelo menos um dos quatro constructos presentes no titulo
dos artigos encontrados. Buscou-se verificar se o titulo apresentava relagdo entre (1) Gestao

Universitaria ou Gestdo de Instituigdes de Ensino Superior, (2) Governanga ou Governanga
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Publica, (3) Exceléncia, (4) Governanca Universitaria e suas variagdes nas outras linguas nas
duas bases de dados pesquisadas. Ao mesmo tempo dessa verificagdo, foram selecionados
somente os artigos de periddicos cientificos pertencentes ao campo das Ciéncias
Administrativas ou de areas correlatas das ciéncias sociais aplicadas. Foram encontrados 53
artigos na Web Of Science e 18 na Redalyc que atendiam os critérios da busca.

Dentre os artigos selecionados, observou-se que as primeiras publicagdes aconteceram
no ano de 1994 e que ap6s o ano de 2010 o nimero de publicagdes aumentou vertiginosamente.
Outro aspecto importante observado foi que, dentre os artigos encontrados na base de dados
Redalyc, apenas um autor possuia mais de uma publicacdo na tematica em estudo, sendo ele
Francisco Anibal Ganga Contreras. Contudo, mesmo com 71 pesquisas encontradas, nenhuma
delas faz uma incursdo nas universidades de forma a explicitar praticas de governanca ou a
governanga inserida nas praticas da universidade, nem mesmo acerca de uma estrutura de
governanga de alguma universidade. Por este motivo, foi possivel constatar que o tema
governanga aplicado nas universidades ainda ¢ muito incipiente, sendo, portanto, um tema
original e relevante a ser explorado.

No Apéndice B foram inseridas evidéncias encontradas no procedimento de busca
sistematica da literatura, realizada no periodo de fevereiro a junho de 2017 nas bases Web of

Science e Redalyc.

3.1 TIPO E DESENHO DA PESQUISA

Ao considerar que o tipo de problema ou fendmeno a ser investigado sinaliza para a
metodologia a ser adotada, a pesquisa qualitativa se mostra a mais adequada. E esta escolha se
justifica pelas caracteristicas a ela inerentes que tem como principais elementos: o ambiente
natural do objeto pesquisado; o pesquisador como instrumento fundamental; a busca por
multiplas fontes de dados; e a significdncia dos atores sociais para a pesquisa (CRESWELL,
2010). Portanto, no desenvolvimento deste estudo, ndo se busca “atingir a verdade social em
sua objetividade quimérica, mas em sua verdade vivenciada” (CHANLAT, 2000, p. 26) — as
praticas de governanga na universidade. E embora a pesquisa qualitativa possa assumir diversas
conotagdes (DENZIN; LINCOLN, 2006), possui uma abordagem de base compreensiva, posto
que visa “apreender e explicitar o sentido da atividade social individual e coletiva enquanto
realizacdo de uma inten¢do” (BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1991, p. 139).

Desta forma, o estudo implica, primeiramente, 16gica dedutiva porque partiu de uma

situagdo geral (Teorias da Administragcao Publica, Governanga Publica e Exceléncia em Gestao
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Publica) com o propdsito de observar suas caracteristicas para tentar compreender o caso
particular (como as praticas de governanca publica na universidade impulsionam a busca
pela exceléncia em gestdo na geracao de valor para a sociedade?) a partir de um quadro
tedrico definido, baseado na literatura utilizada; e 16gica indutiva quando busca significado nas
interpretagoes feitas pelo pesquisador sobre a realidade concreta, tomando como base as
“analises dos dados indutivamente construidas” (CRESWELL, 2010, p. 26) a partir das
entrevistas realizadas, das experiéncias dos sujeitos participantes da pesquisa e da observacao
do pesquisador, para propor uma nova forma de pensar o ‘sistema universidade’, numa
perspectiva sistémica, onde se demonstra a relagdo entre governanca, exceléncia e gestdo
universitaria junto aos elementos do ambiente interno e externo que afetam a gestdo e os
resultados da universidade na geragdo de valor para a sociedade, a partir da lacuna teorica
encontrada e das praticas identificadas.

Assim, na logica indutiva, “a teoria se forma a partir da observacdo da realidade
empirica; portanto, inferéncias gerais sao induzidas a partir de casos particulares” (COLLIS,
2005. p. 27), ou seja, um processo de estabelecer ou justificar teorias através de observagdes ou
experimentos repetidos partindo-se dos fatos concretos, tais como se ddo na experiéncia, ¢
ascendendo-se as formas gerais, que constituem suas leis e causas (Lakatos e Marconi, 2006).
Classifica-se, portanto, o estudo como dedutivo e indutivo.

O estudo se caracteriza também como descritivo, pois expde determinadas
caracteristicas de uma populacdo delimitada e visa obten¢do de dados representativos de
determinado fendmeno.

Quanto as concepgoes filosoficas, a pesquisa tem uma caracteristica construtivista,
uma vez que a pesquisadora busca compreender os significados subjetivos da interagcdo entre
sujeitos e objeto pesquisado, além de buscar nos sujeitos, o ponto de vista a partir do qual se
dardo as andlises das questdes da pesquisa (CRESWELL, 2010).

Quanto a temporalidade, a perspectiva da pesquisa € transversal, isto €, procura-se
analisar as varidveis em um momento especifico do tempo, neste caso, nos anos 2019 e 2020.

Quanto as estratégias de investigagdo (CRESWELL, 2010), este estudo caracteriza-se
como um estudo de caso que visa ao exame detalhado de um ambiente, de um ou mais sujeitos
ou de uma situagdo particular, complexa ou intrigante, cuja relevancia justifique o esforgo de
compreensao (FLYVBJERG, 2006; DENZIN; LINCOLN, 2006; YIN, 2010).

O estudo de caso qualitativo (YIN, 2010) constitui uma investigagdo de uma unidade
especifica (Universidade Federal), situada em seu contexto (sul do Brasil), selecionada segundo

critérios pré-determinados (oportuno para investigar o tema governanca e exceléncia, por se
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tratar de uma das cinco melhores Universidades Federais brasileiras, com multiplos atores e
inter-relacionamentos que tornam a gestao cada vez mais complexa, sobretudo por ter sofrido
um duro golpe em seu sistema de governanga e gestao em outubro de 2017, com a morte do
Reitor, Prof. Luis Carlos Cancelier de Oliva, no exercicio da funcao desde 2016), utilizando
multiplas fontes de dados (publicacdes sobre as universidades, documentos, instrumentos
normativos, entrevistas, bases estatisticas, dentre outras) que se propde a oferecer uma visao
holistica do fendmeno estudado (Governanga e Exceléncia na Universidade Federal brasileira).

Outro aspecto que motivou a escolha da Universidade Federal de Santa Catarina como
caso para estudo foi a possibilidade de observacdo participante da pesquisadora, na condi¢ao
de aluna do doutorado em administragdo do Programa de Pés-graduacdo em Administracao
(PPGA-UFSC) e também docente da Universidade Federal de Rondonia, de toda a campanha
para a reitoria da Universidade, em 2015. Na ocasido, ainda em campanha, o entdo candidato a
reitor, Prof. Cancelier, defendeu um modelo de gestdo mais pratica e menos ideoldgica, que resgatasse
a exceléncia e a eficiéncia na institui¢do, apostando na descentralizagdo da gestdo e na valorizacdo e
participacao de todos os centros e unidades da universidade nas tomadas de decisao.

Em termos praticos, logo ao tomar posse, em maio de 2016, o ja eleito reitor, iniciou o processo
para instalar o Conselho de Gestao, composto pelos pro-reitores, secretérios e diretores dos 11 centros
de ensino, além dos diretores dos campi de Joinville, Ararangud, Curitibanos ¢ Blumenau. Ele
considerava imprescindivel, para a efetividade de sua gestdo, dar voz ativa a quem estava na linha de
frente e conhecia as caréncias de cada unidade, departamento, laboratorio e sala de aula da universidade.
Neste caminho, passou alguns meses, anteriores a posse, estudando medidas a serem tomadas, visitando
entidades da industria e da agricultura e parlamentares que representavam o Estado no Senado e na
Camara dos Deputados. E a justificativa, para ele, era simples: “tanto as agdes no setor produtivo quanto

no meio politico podem ter reflexos no ambiente interno da instituigdo” (SCHMITZ, 2016, p.1).

3.2 LOCUS E SUJEITOS DA PESQUISA

O [ocus da pesquisa, unidade escolhida para o estudo de caso, compreende uma
universidade federal situada no Sul do Brasil — a Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), na qual foram coletados dados para analisar como as praticas de Governanca Publica
na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geracdo de valor para a
sociedade.

Com sede no litoral catarinense, na capital Florianopolis, a UFSC ¢ a mais antiga

universidade federal do Estado, fundada em 1960, conta com cinco campi e mais de 50 mil
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pessoas envolvidas, entre docentes, técnicos e discentes. Ao longo de quase 50 anos foi também
a Unica universidade federal do Estado, até que no ano 2009 foi criada a Universidade Federal
da Fronteira Sul (UFFS), situada na importante regido agricola do Oeste Catarinense, uma
institui¢ao multi-campi desde sua fundagdo, com presenga nos trés estados da Regido Sul. No
inicio capitulo quatro estdo explicitadas as caracteristicas e peculiaridades da UFSC, locus
definido para desenvolvimento do presente estudo.

Em virtude da propria complexidade do tema pesquisado e do necessario levantamento
de dados, optou-se pela observagdao do fenomeno partindo de uma perspectiva interna e da
percepcao de uma das partes interessadas: os gestores da instituicdo. Nessa perspectiva, foram
definidos como sujeitos da pesquisa, os participantes da gestao superior da UFSC que lideram
processos-chaves, cujas decisoes e agdes podem influenciar as praticas de governanca, a busca
pela exceléncia e a geracdo de valor para a sociedade. Sao eles: o Reitor e a Vice-reitora; o
Diretor do Gabinete do Reitor; os Pro-reitores de Assuntos Estudantis, de Graduagdo, de Pos-
graduacdo, de Extensdo, de Pesquisa, de Administragdo, de Desenvolvimento e Gestdo de
Pessoas; o Secretario de Planejamento e Orgamento, o Diretor do Departamento de Gestao da
Informacao; e a Diretora do Departamento de Gestao Estratégica. As unidades da UFSC que

foram selecionadas para participar desta pesquisa € respectivos sujeitos estdo ilustrados no

quadro 23.
Quadro 23— Unidades, Subunidades e Sujeitos da Pesquisa
UNIDADE/SUBUNIDADES SUJEITOS DA PESQUISA
Gabinete do Reitor Reitor e Vice-reitora
Direcdo do Gabinete do Reitor Diretor do Gabinete do Reitor
Pré-Reitoria de Assuntos Estudantis (Prae) Pré-reitor de Assuntos Estudantis
Pré6-Reitoria de Graduagdo (Prograd) Pro-reitor de Graduacdo
Pro-Reitoria de Pos-Graduagéo (Propg) Pro-reitor de Pds-Graduacdo
Pré6-Reitoria de Extensdo (Proex) Pro-reitor de Extensdo
Pro6-Reitoria de Pesquisa (Propesq) Pro-reitor de Pesquisa
Pré-Reitoria de Administragdo (Proad) Pro-reitor de Administragao
Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas Pro-reitora de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas
(Prodegesp)
Secretaria de Planejamento e Orcamento (Seplan) Secretario de Planejamento e Orgamento
Departamento de Gestao da Informacao (DPGI) Diretor do Departamento de Gestdo da Informacao
Departamento de Gestao Estratégica Diretora do Departamento de Gestdo Estratégica

Fonte: elaborado pela autora

A selecdo do conjunto de elementos para participar da pesquisa fundamentou-se,
especificamente, na relevancia estratégica das unidades selecionadas para o sistema de
governanga e para a busca pela exceléncia em gestdo da Universidade. As fungdes exercidas
por esses sujeitos-chave situam no nivel estratégico da Universidade, com poder de participagao
ativa nos processos de tomada de decisdo em suas respectivas areas de atuacgdo, areas estas

escolhidas, prioritariamente, por serem vitais a implementacdo de um sistema de governanga
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que impulsione a busca pela exceléncia na gestdo, ao tempo que conduz a Universidade no
cumprimento de sua imprescindivel missdo de produzir, sistematizar e socializar o
conhecimento, preservar e divulgar os valores éticos, cientificos, artisticos e culturais, propiciar
a formacao do ser humano para o exercicio profissional, a reflexao critica e a solidariedade,
numa perspectiva de constru¢do de uma sociedade justa e democratica em busca de qualidade
da vida.

Destarte, o papel do gestor (lideranga) na universidade, frente a essa complexidade,
se torna ao mesmo tempo vital e desafiador, uma vez que para cumprir essa missao ¢ necessario
“[...] criar um equilibrio entre visdo, objetivos, metas e estratégia que leve a realizagdo 6tima
dos objetivos pelos quais aparece como responsavel perante os grupos de interesse ligados a
organiza¢do.” (Ansoff; McDonnell, 1993, p. 162). Na dimensdo governanca do Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), os lideres, para uma gestdo publica de exceléncia,
devem “orientar e direcionar o 6rgdo ou entidade ptblica ao cumprimento de suas finalidades
legais — ¢ deles o papel de promover a compreensao interna e externa sobre o papel institucional
do 6rgdo ou entidade e garantir o seu desempenho” (BRASIL, 2014a, p, 22).

Em uma das unidades selecionadas e convidadas para participar desta pesquisa, a
entrevista ndo se consolidou: na Secretaria Especial de Aperfeigoamento Institucional. Dessa
forma, foram entrevistados 12 (doze) gestores.

A coleta de dados por meio das entrevistas semiestruturadas considerou como
caracteristicas relevantes: a competéncia e experiéncia em gestao; as especificidades dos cargos
ocupados; e as dimensdes da governanca, exceléncia e gestdo universitiria passiveis de

observagao por estes sujeitos no desempenho de suas fun¢des na UFSC.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Em busca de respostas a pergunta de pesquisa (Como as praticas de governanga publica
na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geracdo de valor para a
sociedade?) e de alcance do objetivo geral pretendido, a pesquisa foi desenvolvida em quatro
etapas operacionais, de acordo com os objetivos especificos estabelecidos. As etapas

operacionais de desenvolvimento da pesquisa constam no quadro 24.
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Quadro 24 — Etapas Operacionais de Desenvolvimento do Estudo

Etapas da Pesquisa

Questoes Norteadoras

1) Caracterizar o ambiente da universidade a partir das
concepgdes sobre governanga publica, busca pela
exceléncia em gestdo, partes interessadas e geragao de
valor para a sociedade.

Como se caracteriza o sistema (ambiente) da
universidade quanto as concepgdes sobre governanga
publica, busca pela exceléncia em gestdo, partes
interessadas e geracdo de valor publico?

2) Identificar as praticas de governanga publica
instituidas na Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSQO).

Quais sdo as praticas de governanga publica
instituidas na Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC)?

3) Revelar os elementos facilitadores ou dificultadores
da busca pela exceléncia na geragao de valor publico
na Universidade Federal de Santa Catarina, a partir
das concepgdes e praticas de governanca
identificadas.

Quais os elementos que facilitam ou dificultam a
busca pela exceléncia na geragdo de valor publico
estdo contidos nas concepgdes e praticas de
governanca publica na Universidade Federal de Santa
Catarina?

4) Propor elementos para a formulagio de framework de
governanga universitaria que impulsione a busca pela
exceléncia na Universidade Federal de Santa Catarina.

Quais elementos propor para a formulagdo de um
framework de governanga universitaria que
impulsione a busca pela exceléncia na gestdo da
Universidade Federal de Santa Catarina?

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

As questdes apresentadas foram norteadoras da execucao da pesquisa em cada uma

das etapas. As estratégias delineadas, os instrumentos de coleta e respectivas fontes primarias

e secundarias sdo apresentadas no proximo subcapitulo.

3.4 DADOS: TIPOS, INSTRUMENTOS DE COLETA, FONTES E TRATAMENTO

A busca por respostas ao problema explicitado, bem como as estratégias para a

realizagdo de cada um dos objetivos especificos foram orientadas pelas questdes-chaves,

delineadas para as etapas operacionais de coleta de dados primdrios e secundarios em fontes

bibliograficas, web-bibliograficas, documentais e bases estatisticas (TCU, IPEA, IBGE,

CAPES, INEP, UFSC); e de dados primarios oriundos do instrumento utilizado, o roteiro de

entrevista semiestruturado. O quadro 25 apresenta as fontes dos dados e instrumentos utilizados.

Quadro 25 — Objetivos Especificos, Fontes e Instrumentos de Coleta de Dados

Objetivos Especificos

Fontes dos Dados e Instrumento de Coleta

(1)Caracterizar o ambiente da universidade a partir das
concepgdes sobre governanga publica, busca pela
exceléncia em gestdo, partes interessadas e geragdo de
valor para a sociedade.

Bibliografica: artigos de periddicos nacionais e
internacionais; teses, dissertacdes. Documental:
protocolo de levantamento documental. Campo:
[Entrevista (Roteiro de Entrevista Semiestruturado)

(2)Identificar as praticas de governanga publica
instituidas na Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC)

IDocumental: protocolo de levantamento documental.
Campo: Entrevista (Roteiro de  Entrevista
Semiestruturado)

(3)Revelar os elementos facilitadores ou dificultadores da
busca pela exceléncia na geragdo de valor publico na
Universidade Federal de Santa Catarina, a partir das
concepcdes e praticas de governanca identificadas.

Campo: Entrevista (Roteiro de  Entrevista
Semiestruturado)

(4)Propor elementos para a formulacdo de framework de
lgovernanca universitaria que impulsione a busca pela
exceléncia na Universidade Federal de Santa Catarina.

IDados consolidados das pesquisas bibliograficas,
documental e de Campo.

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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Por questdes de acessibilidade do pesquisador e principalmente devido a importancia da
pesquisa documental, optou-se pela busca de dados em documentos institucionais vigentes e
em uso na Universidade Federal de Santa Catarina no periodo compreendido pelo estudo, 2018
a 2020. Os documentos foram explorados de acordo com os processos-chave de Planejamento
(PDI), Avaliacao (Relatério da Autoavaliacao Institucional ou similar) e Controle (Relatério de
Gestao, Relatorios ou bases TCU, UFSC em Numeros).

O roteiro de entrevista semiestruturado foi elaborado a partir dos constructos do
referencial tedrico e da analise documental, considerando as dimensdes Governanga,
Exceléncia em Gestdo, Partes Interessadas e Valor para a Sociedade e suas respectivas
categorias definidas para andlise, devidamente apresentadas no topico seguinte. As entrevistas
foram realizadas de forma presencial ou por plataforma virtual no periodo compreendido entre
julho de 2019 e julho de 2020.

As perguntas basicas que nortearam as entrevistas, organizadas em cinco blocos
tematicos, buscavam a compreensdo e consideragdes dos participantes sobre: a) A Identidade
Institucional e o Futuro da Universidade: (Missdo e Visdo); b) A importancia dos stakeholders
(partes interessadas) da Universidade; c¢) A concep¢do e finalidade(s) da Governanca na
Universidade; d) A busca pela Exceléncia na Universidade; e €) A Proposi¢do de Valor para a

Sociedade. O roteiro de entrevista consta ao final deste documento, no Apéndice A.

3.5 FERRAMENTAS PARA ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Conforme abordado no tépico 2.1 do referencial tedrico, a governancga publica enquanto
fendmeno pode ser observada sob quatro perspectivas: da Sociedade e Estado, dos Entes
Federativos, dos Orgdos e Entidades e das Atividades Intraorganizacionais. Para fins deste
estudo, as analises foram baseadas nas duas ultimas perspectivas. Na perspectiva dos 6rgdos e
entidades, na qual a governanga tem por finalidade garantir que cada 6rgao ou entidade cumpra
seu papel, porque a pesquisa abrange as universidades federais brasileiras, vinculadas ao
Ministério da Educagdo (MEC); e na perspectiva das atividades intraorganizacionais, na qual a
governanga se ocupa em reduzir os riscos, otimizar os resultados e agregar valor aos 6rgdos ou
entidades, uma vez que o focus da pesquisa (o caso em estudo) esta centrado nas praticas
realizadas dentro de uma das universidades federais, a UFSC (BRASIL, 2014).

Assim, o termo governanca neste estudo tem sua defini¢do constitutiva na interacao
entre as duas perspectivas, dos 6rgdos e entidades e das atividades intraorganizacionais, com

uma abordagem que considera o “controle” como elemento importante que transita e permeia
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ambas as perspectivas e traz também a distingdo entre o papel da Governanga e da Gestao.
Dessa forma a defini¢c@o constitutiva da Governancga, enquanto dimensao de analise aplicavel a
este estudo € a que conceitua a governanga no Setor Publico como “um conjunto de mecanismos
de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para AVALIAR, DIRECIONAR E
MONITORAR a gestdo, com vistas a condu¢ao de politicas publicas e a prestacdo de servigos
de interesse da sociedade.” (BRASIL, 2014, p.10).

Nessa configuragdo, a gestdo € inerente aos processos organizacionais € a governanga
se ocupa em fornecer o direcionamento. Enquanto a gestao se responsabiliza pelo planejamento,
execucao, controle, acdo no manejo dos recursos e poderes colocados a disposi¢do de 6rgaos e
entidades para a consecu¢do de seus objetivos, a governanga monitora, supervisiona e avalia a
atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das necessidades e expectativas dos cidadaos e
demais partes interessadas. A figura 16 apresenta uma configura¢do representativa dessa

definicdo constitutiva que relaciona a governanga a gestao.

Figura 16 - Relacio entre as perspectivas de analise da Governanca.
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Fonte: BRASIL (2014, p.32)

Como mostra a figura 16, a governanca, observada na perspectiva dos 6rgados e entidades
interconectada a perspectiva das atividades intraorganizacionais, tem no controle o elemento
central de conexao da governanga com a gestdo, no caso, da universidade — l6cus deste estudo.
A busca pela exceléncia, como visto no topico 2.2 (Gestdo para a Exceléncia no Servigo
Publico), neste estudo, numa abordagem sistémica, tem como pressuposto a perspectiva do
aprendizado e desenvolvimento organizacional que ocorre num ciclo de melhorias continuas
das praticas de governanga e de gestdo, as quais envolvem quatro etapas: planejamento,

execu¢do, monitoramento/avaliacdo/verificagdo e agao corretiva e preventiva, como descreve a
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conhecida e ja mencionada ferramenta, Ciclo PDCA. Com aplicacdo desta ferramenta, as
melhorias podem ser implantadas de forma radical (por completo, de uma tnica vez no ciclo)
ou incremental (parte a parte, em varios ciclos de melhoramento) pela organizagao (PETERS,
1998; MARSHALL, ET AL, 2008). Afinal, como preconiza Senge (2002), na abordagem ao
pensamento sistémico, a complexidade veio mostrar que “a realidade € construida em circulos”,
e “nds a vemos em linhas retas.” (p.104). Para ilustrar essa interagdo da Governanga, Exceléncia

e Gestao Universitaria, foi elaborada uma sintese propositiva, apresentada na figura 17.

Figura 17 — Sintese propositiva de conexao entre Governanca, Exceléncia e Gestao

GOVERNANCA, EXCELENCIA E GESTAO
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GOVERNANGA PARA A EXCELENCIA NA GESTAO UNIVERSITARIA

CONTROLE: Pratica institucional de
monitoramento e avaliacao
sistematicos de seu desempenho, com
base em indicadores, com vistas ao
continuo reposicionamento do drgao

* Execugio

controle

LIDERANCA: Formacdo e Gestdo de Lideres
(base em: competéncias e principios:
integridade, responsabilidade, compromisso,
transparéncia e accountability)

ESTRATEGIA: Estruturacdo do processo ou entidade e atualizagcdo da
decisoério de forma a favorecer a decisdo estratégia, a fim de melhor atender as
célere, concertada e voltada para a geragdo demandas e aos desafios internos e
de valor social externos.

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Como o pensamento sistémico torna possivel enxergar as coisas como parte de um
todo e ndo como pecas isoladas (Senge, 1990), nessa sintese propositiva, a Lideranga, a
Estratégia e o Controle, inicialmente apresentados como mecanismos da Governanga Publica
(BRASIL, 2014; 2017), no contexto organizacional estdo em constante interagdo entre si € com
outros elementos do sistema, com influéncias importantes sobre a busca pela exceléncia e as
praticas de governancga e de gestdo, inclusive nas universidades. Governanga para a exceléncia
na gestao universitria como sintese propositiva traz em si a premissa da imprescindibilidade
da governancga na universidade (a governanga universitaria) para alinhar a busca pela exceléncia
com a geragao de valor para a sociedade, mostrando, ainda, que “o todo pode ser maior que a

soma das partes” (Senge, 1990, p. 21).
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Assim, a partir dos elementos da sintese propositiva e a premissa estabelecida,
levando, ainda, em conta a pergunta geral da pesquisa — “Como as praticas de governanga
publica na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geragdo de valor
para a sociedade? ”, bem como os objetivos especificos e os constructos do referencial tedrico
e da andlise documental, foram definidas oito categorias de analise e respectivos fatores,
relacionadas: ao Ambiente da Universidade, a Governanca (Publica e Universitaria), a
Exceléncia em Gestao, as Partes Interessadas e ao Valor para a Sociedade. Sdo elas: 1.1 Sistema
(ambiente) da Universidade; 1.2 Governanga Publica; 1.3 Exceléncia em Gestao; 1.4 Partes
Interessadas; 1.5 Valor para a sociedade; 2.1 Praticas de Governanga: Lideranca, Estratégia e
Controle; 3.1 Facilitadores ou dificultadores da busca pela exceléncia e geracao de valor; 4.1
Elementos para um framework de governanca universitaria que impulsione a busca pela
exceléncia. As categorias, os respectivos fatores de andlise e as fontes ou autores de referéncia

sdo apresentados no quadro 26.

Quadro 26 — Categorias, Fatores de Analise e Fontes

CATEGORIAS E FATORES DE ANALISE

FONTES / AUTORES

1.1 Sistema (ambiente) da Universidade
1.1.1 Universidades como organizagdes complexas

Baldridge (1971; 1978); Morin (1986;2000;2003;2011)
Ansoff e McDonnell (1993) Balbachevsky e Kerbauy
(2016); Marcovitch (2015)

1.2 Governanca Publica
1.2.1 Fungoes da Governanga
1.2.2 Instancias da Governanga

Osborne & Gaebler (1992); Peters & Pierre (1998);
Williamson (1985); Ganga Contreras e Nuiiez-
Mascayano (2018), Brasil (2017); Raquel (2012)

1.3 Exceléncia em Gestio

1.3.1 Lideranga: Instrumentos de promogao do
processo decisorio fundamentado em evidéncias.
1.3.2 Estratégia e Planos: Solugdes para melhoria do
desempenho da Universidade;

1.3.3 Controle: Formas de acompanhamento de
resultados;

Brasil (2014; 2017); Brasil (2014b); Reis (2010); Peters
E Waterman Jr.(1994); Lima (2013)

1.4 Partes Interessadas
1.4.1 Stakeholders das Universidades

Gomes (2016); Plat Neto, Cruz e Vieira (2006); Cohen
etal (1972)

1.5 Valor para a sociedade
1.5.1 Valor entregue a sociedade: Interesse Publico,
Bem publico, Valor publico, Confianga Publica

(Matias-Pereira,2014 ; Denhardt, 2012; 2013)e
Denbhardt, 2007; Moore e Cangran, 2004; Fonseca,
2017; Bryson et al, 2001; Dec.9203 §2° Inc. II)

2.1 Praticas de Governanca: Lideranca, Estratégia
e Controle

2.1.1 Componentes da Lideranca

2.1.2 Componentes da Estratégia

2.1.3 Componentes do Controle

Brasil (2014; 2017); Brasil (2014b); Osborne e Gaebler
(1992); Peters e Pierre (1998); Balbachevsky e Kerbauy
(2016); Ganga Contreras e Nufiez-Mascayano (2018);
(Dal Vesco; Fernandes; Rancon, 2014; Coelho, 2016;
Sousa; Souto; Nicolau, 2017; Britto, 2014).

3.1 Elementos facilitadores ou dificultadores da
busca pela exceléncia e da geracio de valor

3.1.1 Elementos que facilitam a busca pela Exceléncia
e geracao de valor

3.1.2 Elementos que dificultam a busca pela
Exceléncia e geracdo de valor

Oliveira (2012), Vieira e Vieira (2004), Marcovitch
(2015), Aldarvis (2010). Sassaki (2016), Almeida
(2021), Migueles e Zanini (2015), Chaui (2003);

Chanlat (1992), Vallaeys (2006), Mintzberg e Waters
(1985), Leider (2000), Kotter e Heskett (1994), Meyer
Junior e Lopes (2014); Brasil (2016; 2017b), Lima
(2013)

4.1 Elementos para um framework de governanca
universitaria que impulsione a busca pela
exceléncia

Resultados obtidos na pesquisa (etapas 1 a 3)

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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Nos procedimentos e técnicas concernentes ao estudo de caso (FLYVBJERG, 2006;
YIN, 2005) faz-se necessaria a aplicagdo da andlise de conteudo (BARDIN, 2004, p.31) por se
tratar de “um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des™ visando obter indicadores
(quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo/recepcao destas mensagens. Nesse design, procede-se a solicitacdo de informacgdes a
um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado e a partir da andlise dos dados
(dimensdes, categorias ou fatores analisados) obtém-se conclusdes correspondentes (BARDIN,
2004; ROESCH, BECKER, MELLO, 1999).

Enquanto Bardin (2004) define a anélise de contetido como um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes, Roesch, Becker e Mello (1999) defendem que essa técnica ¢ a
comumente empregada nas pesquisas para a analise de textos. Dessa forma, compreende-se que
a analise de conteudo ¢ aplicavel em qualquer forma de comunicacao, nao apenas nas textuais.

A anélise de conteudo foi realizada por meio de categorizacdo, por temas ou analise
tematica, a qual consistiu em isolar temas em estudo e extrair as partes utilizaveis de acordo
com as categorias identificadas (BARDIN, 2004). Esse método analitico compde-se de trés
fases principais: (i) pré-analise, fase na qual o material é organizado; (ii) descri¢do analitica, para
o estudo aprofundado do material; e (iii) interpretacdo inferencial, que procede ao tratamento,
inferéncia e interpretagdo dos dados (BARDIN, 2004).

Na primeira fase, Pré-analise — que consiste na escolha e organizacao inicial dos
documentos a serem analisados, foi realizada a organizagdo da base documental selecionada e a
transcricdo das entrevistas gravadas no editor de texto ®microsoft word para o devido tratamento e
analise dos dados. Para a analise documental, os dados coletados foram inseridos em uma pasta de
trabalho do ®microsoft Excel, na qual foi criada uma planilha para cada tipo de documento para a
analise. Foi utilizado também o software wordclouds, de uso gratuito e on line, disponivel em
https://www.wordclouds.com/, para fazer a nuvem de palavras.

Para a segunda, descri¢do analitica — que consiste na exploragcdo aprofundada do
material e enumeracao dos temas indicados a fim de realizar a categorizagdo, procedeu-se apos
a transcricao das entrevistas, onde cada resposta foi inserida em planilha eletronica do ®microsoft
Excel e agrupada de acordo com a questdo e o tema, o que possibilitou a sistematizacdo das
informacoes obtidas nos dados coletados, numa visdo ampliada das respostas para a analise dos
resultados.

Finalmente, na terceira fase, interpretacdo inferencial, na qual os resultados extraidos
sao tratados de modo a serem significativos, procedeu-se com a analise dos dados agrupados de

acordo com o tema, categorias e fatores de analise, com alguns casos tratados estatisticamente e
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outros a partir da transcri¢do de partes significativas da resposta do entrevistado para triangular
com a analise documental e a fundamentagao teorico-empirica.

Parte fundamental para a pesquisa na forma de estudo de caso, as estratégias de analise
de dados, como assevera Yin (2005) que figuram na fase de planejamento da pesquisa, podem
ser complementadas com a utilizacdo de técnicas de andlise de dados, que situam no campo
operacional do estudo. De forma complementar a analise de conteudo realizada nas trés fases
indicadas por Bardin (2004) e ja descritas, trés técnicas adicionais de analise, apresentadas por
Yin (2005) foram adaptadas para a realidade deste estudo de caso: a combinagao de padrao, a
construgdo da explicagdo e a sintese cruzada.

Na técnica combinagdo de padrdo procedeu-se a busca por padrdes nos dados
empiricos € a comparacao desses com os padrdes pré-estabelecidos a partir dos eixos teoricos,
categorias e dimensodes de andlise. Na construgdo da explicagdo, técnica adequada para estudos
explicativos e que consiste na construcao de uma explicagao sobre os casos estudados durante
o tratamento e analise dos dados, procedeu-se com sua adaptacao para construir as explicagdes
presentes no capitulo de discussao dos resultados neste estudo. Por fim, na sintese cruzada de
dados a técnica foi utilizada para inserir na mesma discussdo as analises dos dados
comparativos obtidos na triangulag¢do dos dados (bibliograficos, documentais e das entrevistas),
0 que contribuiu para a robustez das constatagdes apresentadas (YIN, 2005).

Essas trés técnicas contribuiram para que os dados coletados nas diferentes fontes e ja
sistematizados fossem traduzidos, analisados e entendidos conjuntamente, conformando, assim,
a caracteristica da pesquisa como um caso Unico.

Assim, concluidas as analises, o proximo topico trata das limitagdes da pesquisa, que
podem estar relacionadas a varios fatores, como o assunto a ser tratado, a extensdo ou abrangéncia
da pesquisa, o limite de tempo ou de espago, dentre outros fatores humanos, sociais, ambientais,

legais ou economicos.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

No desenvolvimento do estudo, embora haja preocupacao com o rigor € procedimentos
metodoldgicos, algumas limitacdes podem se impor a pesquisa. A presente Tese, como
qualquer outro trabalho na é4rea de ciéncias sociais, tem como principais limitacdes as proprias
escolhas feitas pelo autor, sejam estas escolhas de natureza tedrica, epistemoldgicas ou

metodologica.
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A primeira limitacdo diz respeito ao desafio de estabelecer um didlogo entre os
elementos do proprio tema proposto, governanga publica, exceléncia e gestdo universitaria,
visto que transitam em campos diferentes e respeitados. O primeiro, governanga publica,
predominantemente na Administracdo Publica, Ciéncia Politica e Ciéncia Econdmica possui
abordagens focadas mais no Estado enquanto ator principal neste campo e menos no contexto
das organizacdes publicas, 16cus de realizagdo dos servigos publicos essenciais demandados
pela sociedade e que o Estado provém. O segundo, exceléncia, ou gestao para a exceléncia,
predomina na Administracdo de Empresas, com foco na competitividade das organizacdes
privadas impostas pela racionalidade econdmica dos mercados no sistema capitalista vigente,
além de ser tematica de forte divergéncia entre as correntes que orbitam o ambiente das
organizagdes publicas, e mais ainda o das universidades pelo conjunto de areas do saber nela
inseridos, os quais influenciam nas decisdes sobre o futuro da institui¢do. O terceiro, Gestao
Universitaria, um campo ainda em construc¢ao, dentro da Administragdo, com grande influéncia
das Ciéncias da Educacdo, area na qual se concretiza boa parte da missdo das universidades.

Contudo, este didlogo se faz necessario para que se tenha uma visao multidimensional
e transdisciplinar do fenomeno estudado, de forma a identificar os aspectos que o aproximam
ou distanciam e promover o debate entre os atores tedricos e praticos dos respectivos campos,
tal como preceitua Morin (2003) em um dos trés principios do pensamento complexo, o
dialoégico que se baseia na associagdo de nog¢des ao mesmo tempo complementares,
concorrentes € antagonicas, além de indissociaveis e indispensaveis para a compreensao de uma
mesma realidade.

A segunda limita¢do diz respeito ao método: estudo de caso. Como este estudo se
propoe a analisar como as praticas de Governanca Publica na Universidade impulsionam a
busca pela exceléncia em gestdo na geracdo de valor para a sociedade, o caso estudado e
respectivos resultados ndo podem ser generalizados para outras institui¢des congéneres, uma
vez que o método estudo de caso ndo permite generalizagdes, por ter como base o exame
detalhado de um ambiente ou de uma unidade especifica (Universidades Federais), situada em
seu contexto (Universidade Federal da regido Sul, situada em Floriandpolis - UFSC),
selecionada segundo critérios pré-determinados (oportuno para investigar o tema governancga e
exceléncia, uma vez se tratar de uma organizacdo complexa, com multiplos atores e inter-
relacionamentos que tornam a gestdo cada vez mais desafiadora). No entanto, os resultados
deste estudo com ampliagdes interpretativas podem servir como referéncia para outros estudos

que possuam enfoques semelhantes e também como base para replicagdes futuras.
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Em termos praticos, uma limitagdo também importante e que se vincula a primeira
apresentada, diz respeito a diversidade de formagao dos sujeitos da pesquisa. Como a area de
predominio deste estudo ¢ Ciéncias Sociais Aplicadas ¢ preciso manter no desenvolvimento da
pesquisa o alinhamento e a coeréncia com os pressupostos da area. Contudo para obtencao dos
resultados esperados serd necessario um esfor¢o adicional da pesquisadora para transpor a
barreira da linguagem especifica da area, no caso a Administragdo, para facilitar a compreensao
pelos sujeitos ocupantes de cargos de gestdo nas universidades, em sua maioria docentes de
carreira, porém com formagdes nas diversas areas do conhecimento.

Outro aspecto a ser considerado limitador, do ponto de vista pratico, é o fato de as
universidades brasileiras ndo possuirem sistemas de gestdo certificados com base em critérios
mundialmente aceitos e acordados por organismos internacionais ou adaptados ao contexto
brasileiro, como ¢ o caso das normas ISO e dos Critérios de Exceléncia em Gestao Publica —
modelo adotado pelo Programa de Exceléncia em Gestao Publica — Gespublica, especifico para
aplicacdo nos 6rgdos e entidades da Administragdo Publica brasileira. Por outro lado, varios sao
os indicadores utilizados por organizacdes que promovem levantamentos de padrdes de
qualidade das institui¢des de ensino superior ao redor do mundo. Muitos desses levantamentos,
inclusive os feitos pelo Ministério da Educacao através da Capes e do Inep, tornam publicos os
resultados, permitindo, assim, que as institui¢des de ensino tenham parametros avaliados
externamente e possam utiliza-los em seus planos estratégicos.

Quando o sistema de gestdo de uma institui¢do ¢ certificado, um dos pressupostos ¢
que todas as pessoas que nela trabalham, bem como os seus publicos, conhecem suas diretrizes
em termos de missao, visdo, principios, objetivos e politicas, sobretudo os gestores. E a gestdao
das estratégias e planos € realizada com o uso continuo de indicadores. Isso porque as normas
de certificagdo possuem exigéncias relacionadas tanto a disseminacdo dessas diretrizes junto
aos seus publicos quanto a educacdo e treinamento da for¢a de trabalho com foco na
compreensao e aplicagdo das diretrizes nas praticas pertinentes, além de requerer algum nivel
de documentacdo dessas praticas e indicadores de sua aplicagdo. Dessa forma, observar o
fendmeno da governanca publica e da exceléncia em organizagdes ‘certificadas’ ndo seria uma
tarefa tao dificil de cumprir. Por outro lado, torna o estudo desafiador e os resultados obtidos
podem estimular as universidades a adotarem praticas que considerem pertinentes e relevantes
para as suas realidades.

Contudo, embora as limita¢des indicadas, ¢ importante registrar que a pesquisa, tal
como foi delineada e operacionalizada, tornou vidvel as respostas as perguntas norteadoras e o

alcance dos objetivos propostos, conforme se apresenta no capitulo de resultados, a seguir.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente estudo teve como objetivo geral analisar como as praticas de governanca
publica na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geragdo de valor
para a sociedade. Para alcangar este objetivo, o estudo foi estruturado em quatro etapas
operacionais. Em cada uma das etapas da pesquisa, os dados foram coletados de forma a se
obter os resultados em conformidade com os objetivos especificos tragados. Apds o tratamento
dos dados, conforme descrito no subcapitulo 3.5, os resultados serdo apresentados na seguinte
sequéncia: (4.1) caracteristicas e concepgdes na universidade: governanga, exceléncia e geragao
de valor; (4.2) As praticas de Governanga instituidas na Universidade; e (4.3) Facilitadores e
dificultadores da busca pela exceléncia e da geracdo de valor na universidade — a visdo dos

gestores.

4.1 CARACTERISTICAS E CONCEPCOES NA UNIVERSIDADE: GOVERNANCA,
EXCELENCIA, PARTES INTERESSADAS E GERACAO DE VALOR

O presente subcapitulo tem como finalidade apresentar e discutir os resultados
encontrados em resposta a questdo especifica relativa a primeira etapa da pesquisa: Como se
caracteriza o sistema (ambiente) da universidade quanto as concepg¢oes sobre governanc¢a
publica, busca pela exceléncia em gestiao, partes interessadas e geracio de valor?

Destarte, os resultados foram organizados em trés topicos, os quais serdo apresentados
a seguir: A Universidade Federal de Santa Catarina: caracteristicas do locus da pesquisa, 4.1.1;
Concepcdes sobre governanga e exceléncia na universidade, 4.1.2; e Concepgdes sobre partes

interessadas e geracao de valor na universidade, 4.1.3.

4.1.1 A Universidade Federal de Santa Catarina: caracteristicas do locus da pesquisa.

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) foi selecionada segundo critérios pré-
determinados, como caso para o estudo de campo, oportuno para investigar o tema governanca
e exceléncia pelas razdes introduzidas no capitulo de metodologia, especificamente no topico
3.1, que a torna Unica universidade federal brasileira a passar por uma verdadeira turbuléncia
em seus sistema de gestdo e governanca no ano de 2017 com a abrupta interrupgao da gestao
superior iniciada em 2016 com a morte do Reitor eleito, Professor Luis Carlos Cancelier de
Oliva. Por estar entre as melhores universidades federais brasileiras, de acordo com o Indice

Geral de Cursos (IGC), divulgado pelo Ministério da Educacao em 2019, a multiplicidade de
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atores nela envolvidos, com inter-relacionamentos, ndo raro, conflituosos, torna o desafio da
gestdo universitaria cada vez mais complexo.

Construida sobre os pilares da administracdo publica brasileira, com suas forgas, mas
também com suas fraquezas, a UFSC, uma universidade federal sexagenaria, ¢ a maior
instituicao federal de ensino superior do estado de Santa Catarina e uma das maiores da Regiao
Sul do Brasil (UFSC, 2018). Sua estrutura multi-campi abrange os municipios catarinenses de
Ararangud, Blumenau, Curitibanos e Joinville, além da sede na capital, Floriandpolis. Com
excecao de Blumenau, que foi criado em 2013, os demais campi do interior foram instituidos
em 2009 com recursos do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacao e Expansdo das
Universidades Federais (Reuni), do Ministério da Educacdo (MEC), em um processo de
expansdo da Universidade para outras regides em Santa Catarina. Sobre a criagdo da

universidade,

O ato de criagdo da “Universidade de Santa Catarina” foi efetivado pelo entdo
presidente da Republica Juscelino Kubitschek ao sancionar a Lei n® 3.849, de 18 de
dezembro de 1960. Cinco anos depois, a designagdo “Federal” seria incorporada ao
nome. Para a formag@o inicial, foram agrupadas sete faculdades localizadas na capital
do estado, Florianopolis — Direito (1932), Ciéncias Econdmicas (1943), Odontologia
(1946), Farmacia e Bioquimica (1946), Filosofia (1952), Medicina (1957) e Servigo
Social (1958) — e, ainda, criada a Escola de Engenharia Industrial, possuindo desta
forma os cursos necessarios e o amparo legal para sua constituicdo. Com a reforma
universitaria de 1969, as faculdades deram lugar as unidades universitarias, como hoje
sdao chamados os centros de ensino. (UFSC, 2020).

O histérico em sua fundagdo, traz dois importantes personagens: o professor e
desembargador Henrique Fontes, que esteve a frente das negociagdes com o governo do estado
para a cessdo do terreno da Fazenda Modelo Assis Brasil e também desenvolveu o projeto em
parceria com os professores da Universidade de Sdo Paulo (USP), Hélio de Queiroz Duarte e
Ernesto Roberto de Carvalho Mange; e Jodo David Ferreira Lima, nomeado o primeiro reitor
em 16 de setembro de 1961, permaneceu no cargo até 24 de outubro de 1972 e o acompanharam
dois vice-reitores, Luiz Osvaldo D’Acampora (1962) e Roberto Miindel de Lacerda (1968).
Ferreira Lima também presidiu a sessdo inaugural da Universidade, em 12 de marco de 1962 e
no final da década de 1960, no Conselho Universitario, mesmo sendo contra, desempatou a
votacdao em favor da sede ser construida no bairro Trindade, que hoje leva seu nome (UFSC,
2020).

Seu quadro de pessoal ativo € constituido de mais de 5.600 servidores, dos quais 2.495
sdo docentes e 3.129 técnicos-administrativos em Educacdo (TAE). Dados recentes ddo conta
que cerca de 50 mil pessoas circulam diariamente em seus espagos, entre professores, técnicos-
administrativos em Educacao, alunos de todos os niveis de ensino e comunidade externa

(UFSC, 2020). Ja o corpo discente ¢ formado por 1.190 alunos da educacao bésica, em torno
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de 30 mil matriculados em 120 cursos de graduagdo (107 presenciais e 13 a distancia) e supera
8 mil estudantes nos cursos stricto sensu (65 mestrados académicos, 21 mestrados profissionais
e 56 doutorados), além de 2 mil nos cursos lato sensu, em sete especializagdes, conforme dados
do PDI 2020-2024 (UFSC, 2019).

A UFSC possui também mais de 620 grupos de pesquisa constituidos de professores,
técnicos e estudantes os quais desenvolvem cerca de 2,7 mil projetos e milhares de publicagdes
em revistas cientificas mundo afora, além de se destacar também na extensdo, que atualmente
realiza 21,8 mil iniciativas com impacto direto na sociedade. Além da expansao no proprio pais,
a UFSC tem se internacionalizado por meio da cooperagdo com institui¢des de ensino de todo
o mundo. H4, atualmente, 349 convénios com 38 paises em todos os continentes (UFSC, 2020).

A estrutura organizacional da administragdo superior da UFSC (figura 18) ¢ composta
por dois conselhos e quatro camaras (que funcionam como 6rgaos deliberativos), a reitoria, sete
Pro-Reitoria, oito secretarias e quatro diretorias dos campus Ararangud, Blumenau, Curitibanos
e Joinville.

Figura 18 - Estrutura Organizacional da Administra¢ido Superior da Universidade
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Fonte: UFSC (2020).

O orgao deliberativo maximo da institui¢do ¢ o Conselho Universitario (CUn), cuja
composi¢do segue o previsto na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao, a LDB (BRASIL,
1996), que orienta um quadro constituido por 70% de docentes e 30% de representantes das

outras categorias da Universidade e da comunidade externa. Atualmente este quadro contempla
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o quantitativo de 64 membros e foi estabelecido em conformidade com o art. 16 do Estatuto da
universidade (UFSC, 1978, p.11), como mostra a figura 19.
Figura 19 — Composi¢ao do Conselho Universitario da UFSC

Art. 16. O Conselho Universitirio € o érgio maximo deliberativo e normativo, competindo-
lhe definir as diretrizes da politica universitiria, acompanhar sua execu¢do e avaliar os seus
resultados, em conformidade com as finalidades e os principios da Institui¢do, e compde-se:

L. do Reitor, como Presidente;

II.  do Vice-Reitor, como Vice-Presidente;

II.  dos Pré-Reitores das atividades de Ensino, de Pesquisa e de Extensdo;

IV. dos Diretores das Unidades Universitarias;

V. de trés representantes da Camara de Ensino de Graduagdo;

VL de trés representantes da Cimara de Pos-Graduacio;

VII. de trés representantes da Cimara de Pesquisa;

VIIL de trés representantes da Camara de Extensio;

IX. de um Professor representante de cada Unidade Universitiria, eleito pelos seus
pares, por meio de elei¢cdes diretas, para um mandato de dois anos, permitida uma
reconducdo;

X. de um Professor representante dos Professores de Educacio Basica da UFSC,
eleito pelos seus pares, por meio de eleigdes diretas, para um mandato de dois anos,
permitida uma recondugio;

XI. de seis representantes dos Servidores Técnico-Administrativos da UFSC, eleitos
pelos seus pares, por meio de eleicdes diretas, para um mandato de dois anos,
permitida uma reconducio;

XII. de seis representantes do Corpo Discente, indicados pelo Diretorio Central dos
Estudantes, para um mandato de um ano, permitida uma reconducdo;

XIII. deseisrepresentantesdaComunidade Externa,sendo trésindicados, respectivamente,
pelas Federagdes da Indastria, do Comércio e da Agricultura, de dois indicados
pelas Federagdes dos Trabalhadores do Estado de Santa Catarina e de um indicado
pelo Sindicato dos Trabalhadores da Educacdo do Estado de Santa Catarina, para
um mandato de dois anos, permitida uma recondugéo.

Fonte: UFSC (1978, p.11)

No ano de 2019, por meio da Resolug¢do Normativa n° 129/2019/CUn, foram alterados
os incisos XI, XII e XIII do art. 16 do Estatuto da UFSC, os quais estabelecem a representagao
dos Servidores Técnicos-Administrativos, do Corpo Discente ¢ da Comunidade Externa no

CUn. Com essa alteracdo, os incisos XI, XII e XIII do art. 16 passam a ter a seguinte redagao:

[...]

XI — de representantes dos servidores técnico-administrativos em educagdo da UFSC,
em quantidade igual a um sexto do nimero de conselheiros docentes no Conselho
Universitario, eleitos pelos seus pares, por meio de eleigdes diretas, para um mandato
de dois anos, permitida uma recondugéo;

XII — de membros do corpo discente da UFSC em quantidade igual a um sexto do
numero de conselheiros docentes no Conselho Universitario, indicados pelo Diretorio
Central dos Estudantes (em quantidade igual a trés quartos das representagdes) e pela
Associagdo de Pos-Graduandos da UFSC (em quantidade igual a um quarto das
representacdes), para um mandato de um ano, sendo permitida uma reconducao;

XIIT — de representantes da comunidade externa, em quantidade igual a um doze avos
do nimero de conselheiros docentes no Conselho Universitario, indicados: pela
Fundagdo de Amparo a Pesquisa e Inovacao do Estado de Santa Catarina — FAPESC
(em quantidade igual a um quarto das representagdes); pela Secretaria de Estado da
Educagdo — SED (em quantidade igual a um quarto das representagdes); pelos
sindicatos ou federacdes patronais de Santa Catarina (em quantidade igual a um quarto
das representagdes); ¢ pelos sindicatos ou federagdes de trabalhadores de Santa
Catarina (em quantidade igual a um quarto das representagdes), para um mandato de
dois anos, permitida uma reconducdo. (UFSC, 2019a, p.1)
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Essa composicdo do CUn da UFSC estd em conformidade com a propor¢do
estabelecida pela legislagdo federal e assegura a participagdo de todas as categorias da
comunidade universitaria e da comunidade externa. Contudo, as Pro-Reitorias que nao possuem
camaras superiores (de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas, de Assuntos Estudantis e de
Administragdo) ndo sdo contempladas com sua representacdo por serem consideradas de
“assuntos técnicos”, o que faz com que deixem de participar das discussoes e deliberagdes sobre
determinados assuntos na Universidade (SCHMITZ JR, 2019).

Do ponto de vista dos recursos financeiros € orcamentarios, o or¢amento publico €
uma ferramenta de planejamento e execu¢ao das finangas publicas. Deve estar a servigo do
planejamento financeiro e nele incluidos os mecanismos necessarios para minimizar os riscos
derivados de variagdes na receita e na despesa publica. Sdo trés os instrumentos que compdem
o sistema or¢amentario brasileiro: o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA).

No orcamento anual, as despesas sdo classificadas em trés grupos de natureza: Pessoal
e Encargos, que envolve as despesas com “pessoal ativo, inativo e pensionista”; outras despesas
correntes, para “aquisicdo de material de consumo, pagamento de diarias, contribuigdes,
subvencoes, auxilio-alimentacdo, auxilio-transporte”, dentre outras; e investimentos, que
abrangem ‘“dotacgdes para o planejamento e execugao de obras, para os programas especiais de
trabalho, a aquisicdo de instalacdes, equipamentos e material permanente € a constitui¢ao ou o
aumento do capital de empresas que ndo sejam de carater comercial ou financeira.” (UFSC,
2019, p. 154). A tabela 1 apresenta a evolucdo no periodo de 2015 a 2019 do orcamento anual
por grupo de natureza de despesa.

Tabela 1 — Orcamento anual da UFSC por grupo de natureza de despesa, conforme LOA
(em milhées de reais)

(lassificacao 2015 2016 2017 2018 2019 2019/2015
Pessoal e Encargos | R$945,22 | R$1.02597 | R§1.19496 | R$1.261,80 | R$ 1.336,51 41%
(Outras Despesas
Corentes R$ 132,49 R$ 132,28 R$ 137,62 R$ 139,41 R$ 145,57 9%
Investimentos R$ 56,14 R% 35,67 RS 26,34 R§ 12,37 R 5,08 -91%

Total R§1.13385 | R$1.19392 R§1.35892 | R$1.41358 R$ 1.487,16 1%

Fonte: UFSC (2019, p. 154)

De acordo com informagdes constantes no PDI (UFSC, 2019), as despesas com pessoal

e encargos sociais representam mais de 80% das despesas totais e no periodo de 2015 a 2019,
as verbas destinadas ao investimento foram reduzindo ano a ano, chegando em 2019 com uma

queda de 91% em relacdo a 2015.
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Em termos de receitas orgcamentdarias, entre receitas do tesouro e receitas proprias, nos
anos de 2014 a 2018, a UFSC obteve, em média, mais de um bilhdo de reais ao ano, sendo o
maior volume no ano de 2018, em valor superior a R$1,4 bilhdes, embora as despesas neste
mesmo ano, sobretudo com pessoal (ativo, inativo e pensionista) € encargos sociais,
representaram proximo de 89% das receitas do tesouro. A tabela 2 apresenta as receitas do
Tesouro e Receitas Proprias no periodo 2014 a 2018.

Tabela 2 — Receita do Tesouro e Receita Propria

Exercicio Receita do Tesouro Receita Propria Total do Orgamento
2014 R$ 1.068.433.456,00 R$ 31.083.415,00 R% 1.099.516.871,00
2015 RE 1.148.154.985,00 R 33.649.950,0 R 1.181.804.935,00
2016 R$ 1.199.621.756,00 R$ 39.733.568,00 R$ 1.239.355.324,00
207 RE 1.368.933.665,00 R 41.058.033,00 A3 1.409.991.698,00
2018 R$ 1.416.130.441,00 R$ 34.209.680,00 R$ 1.450.340.121,00

Fonte: UFSC (2019, p.151)

Além das duas receitas do tesouro e propria, a UFSC conta ainda com outras trés fontes
de financiamento, tais como os recursos das emendas parlamentares ou emendas de bancada
(recursos provenientes do apoio de parlamentares federais), recursos oriundos de
descentralizacdes de crédito (transferéncia de recursos de outros 6rgaos mediante aprovagao de
programa de trabalho, mediante termo de execucdo descentralizada) e também do REUNI,
Programa de Reestruturacdo ¢ Expansdo das Universidades Federais, estabelecido em 2007,
com o objetivo de criar condigdes para ampliacdo do acesso e permanéncia na educacao
superior, nivel de graduagado, e melhor aproveitamento da estrutura fisica e de recursos humanos
existentes nas universidades federais (UFSC, 2019). O quantitativo de recursos oriundos destas
trés fontes de financiamento, para exemplificar, alcangou o volume aproximado de R$208,5
Milhdes de reais, sendo, em valores arredondados, R$34 Milhdes do REUNI; R$164,5 Milhdes
de Descentralizacdo de crédito; e R$10 Milhoes de emendas de bancada.

O fato € que a queda no nivel de investimentos, que no caso da UFSC passou de R$
56,14 milhdes de reais em 2015 para R$5,08 em 2019, conforme mostrado na tabela 1, traduz
a realidade vivida por todas as universidades federais brasileiras, como apontam os dados
fornecidos pela Associacao Nacional dos Dirigentes de Institui¢cdes Federais de Ensino Superior
(ANDIFES, 2021), apresentados no grafico 2. Na ocasido, iniimeras manifestacdes de
dirigentes das universidades federais na midia, alertaram sobre o risco dos cortes or¢camentarios
a continuidade das atividades desenvolvidas, sobretudo nas pesquisas, uma vez que a queda

afeta recursos destinados tanto a investimentos quanto a despesas correntes, como pagamento
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de 4gua, luz, seguranca, além de bolsas de estudo e programas de auxilio estudantil

(ALMEIDA, 2021).

Grifico 2 — Orcamento das universidades federais: recursos disponiveis para investimentos (em

RS bilhdes)

Valores representam recursos absolutos discricionarios, disponiveis para investimentos, sem correcdo da inflacao.
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Fonte: Andifes (2021)

A crise orcamentaria se mostrou tdo dréastica, que em coletiva de imprensa remota’,

realizada em marco de 2021, a Andifes faz alerta a sociedade sobre a realidade e as

consequéncias das novas restricoes orcamentarias impostas pela Lei Orcamentéaria Anual

(LOA) do ano 2021 (ANDIFES, 2021). De acordo com a Andifes, com o corte de R$

1.000.943.150 (Um bilhdo, novecentos e quarenta e trés mil, cento e cinquenta reais) que reduzia

o or¢amento discricionario das universidades federais para 2021 em 18,16% em relacdo a 2020,

s0 da assisténcia estudantil, destinada aos alunos carentes (mais de 50% dos matriculados),

foram diminuidos RS 177.624.565,00. Neste alerta a sociedade, a Andifes acrescenta:

Reconhecemos a fragilidade pela qual passa a economia brasileira nos Gltimos anos,
agora agravada pela pandemia. A solugdo proposta pela EC 95 de sucessivos cortes no
custeio e nos investimentos publicos, que caminha em dire¢do contraria as medidas
implementadas pelas economias que mais crescem no mundo, até o momento, se
mostrou contraproducente. Observamos queda no PIB, inflagdo e desemprego
crescentes.

A seguir nesta rota, em breve os servigos publicos serdo inviabilizados ou reduzidos a
poucos brasileiros. Mesmo em meio a tamanha dificuldade orcamentdria, a rede de
universidades federais tem se recusado a parar. Com ajustes que ja chegaram ao limite,
reducdo de despesa resultante da prevaléncia das atividades remotas, ao contrario,
temos mantido nossas agdes e nossa estrutura a servico dos brasileiros, sobretudo, na
luta diaria contra o Coronavirus. Além do ensino, pesquisa e extensao, da formacao de
milhares de profissionais altamente qualificados, as universidades tém se dedicado as

7 Video disponivel em Disponivel em: https://www.andifes.org.br/?p=87467 postado em 18 de marco de 2021.
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questoes humanitarias que permeiam esse grave momento global. Nao paramos nem
um dia.

A pandemia pode acabar. O virus ndo. Portanto temos que agir e nos precaver. Pelo
menos trés universidades federais estdo desenvolvendo vacinas nacionais contra a
Covid-19. No conjunto, ha mais de 1.200 projetos de pesquisas nas diversas areas do
conhecimento em andamento, com expectativa de ampliacdo desse numero. A rede
federal de hospitais universitarios, formada por 50 hospitais vinculados a 35
universidades, disponibiliza, desde o inicio da pandemia, mais de dois mil leitos para
pacientes com Covid-19, sendo cerca de 1.300 leitos de enfermaria e em torno de 700
leitos de UTI. Nossos campi promovem desenvolvimento regional e nacional e
garantem oportunidade a estudantes em todo o Brasil, pois estdao situados em capitais
e no interior. As limitagdes impostas pela LOA 2021 impactam todos esses esforgos.
A par dessas drasticas decisdes sobre o financiamento, no dia 23 de abril, o Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), confirmando a
reconhecida qualidade do sistema de universidades federais, construido cotidianamente
ha anos, com os impostos e para beneficio direto da sociedade brasileira, divulgou que
71% das institui¢des publicas federais tém Indice Geral de Cursos (IGC) 2019 4 ¢ 5,
notas maximas. Sdo avaliagdes que atestam o claro retorno do investimento que se faz
nas universidades federais.

Reduzir ou paralisar nossas atividades ndo é uma op¢ao. Seria 0 mesmo que impor uma
punicdo aos brasileiros, ja tdo agastados com a pandemia. Rever valores, conceitos e
prioridades € o caminho para o qual conclamamos as autoridades. (ANDIFES, 2021,

p-1]

Ainda sobre contingenciamento das verbas das universidades federais e o corte de
bolsas e de financiamentos da ciéncia brasileira, a Reitora da UFMG, uma das melhores
universidades federais brasileiras, expressa a preocupagdo, que parece ecoar por todos os
cantos do pais, entre os dirigentes das demais universidades, do perigo que estes cortes
representam, pois “colocam em risco o futuro do Brasil, ameacando também a permanéncia de
muitos de nossos pesquisadores, que se t€ém deslocado para o exterior a procura de mais
investimentos em suas pesquisas.”(ALMEIDA, 2021, p.1). Ela reitera que as Nacdes com
projetos de desenvolvimento de longo prazo sdo as que mais dao importancia a ciéncia e por
isso aplicam recursos de forma continua em seu sistema de C&T, pois “tém a clareza de que s6
ampliardo seus indices de desenvolvimento econdmico, social e humano se a ciéncia ocupar um
lugar central em suas politicas publicas.” (ALMEIDA, 2021, p.1).

A propria UFSC, na pagina de apresentacdo do seu PDI elaborado em 2019, com
vigéncia para o periodo 2020 a 2024, faz uma ressalva sobre os contingenciamentos, bloqueios

e cortes nos or¢amentos das universidades:

E importante ressaltar que o conteddo deste PDI — os objetivos e as iniciativas
estratégicas —, foram pensados com base em um cenario normal no funcionamento da
Universidade. Contudo, nos ultimos anos as Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES) vém sofrendo contingenciamentos, bloqueios e cortes em seus or¢camentos,
especialmente no ano de elaboragdo deste documento, 2019. Nessa conjuntura,
responder aos objetivos inerentes as universidades se torna um grande e importante
desafio. (UFSC, 2019, p. 11).

Tamanha a importancia desses recursos para suportar os objetivos da universidade que

a UFSC se viu compelida a deixar essa alerta no seu principal instrumento de planejamento



177

estratégico, visto que o PDI, além de um documento publico e disponivel para acesso de toda a
sociedade, ¢ a ferramenta utilizada para orientar no alcance dos objetivos institucionais
estabelecidos com a contribui¢do de toda a comunidade universitaria (UFSC, 2019).

Diante do contexto até aqui apresentado, ¢ importante ressaltar que, embora esta
pesquisa ndo tenha como foco a gestdo financeira-orcamentaria das universidades, mostrou-se
indispensavel inclui-la como fendmeno observado, visto que o decréscimo orcamentario que
atingiu todas as 69 universidades federais, com graus diferentes e sem critério conhecido
(ANDIFES, 2021), vem se descortinando desde o ano 2015, provocando manifestagdes e
indignacao dos atores da educacao superior publica brasileira. Fenomeno este que conforma o
contexto de complexidade do ambiente das universidades federais brasileiras, incluindo a UFSC,
e torna ainda mais desafiadora a sua gestdao. E, sem sombra de duvidas, a auséncia de recursos
para suportar as estratégias de desenvolvimento das universidades ¢ fator impactante na
governanga, na exceléncia e na geracao de valor para a sociedade, pelo reflexo dessa ameaga em
todo o ambiente no qual as universidades estdo inseridas.

Assim, caracterizado o 16cus da pesquisa, e dando continuidade a caracterizagao do
ambiente da universidade, serdo apresentados os resultados obtidos por meio das entrevistas,
nomeadamente, os que revelam a Identidade Institucional da UFSC. Os gestores entrevistados
foram convidados a falar sobre suas experiéncias em gestao, dentro e fora da UFSC e como
traduziam para as suas praticas, nas funcgdes atuais exercidas, a Identidade Institucional da
Universidade, especificamente, em relagdo aos servigos prestados pela universidade (missdo),
o futuro por ela almejado (visdo), o desdobramento da visdo em metas e uso de referenciais
comparativos (benchmark interno e externo).

Cabe aqui destacar, que dos doze entrevistados, 9 ingressaram na UFSC como
docentes e 3 deles como técnicos. Somente dois disseram ndo possuir experiéncias anteriores
em gestdo; e dos que possuem, o tempo médio de experiéncia em gestdo (dentro e fora da
UFSC) ¢ de 15 anos, sendo a maior experiéncia 31,5 anos € a menor apenas um ano. Dentre os
cargos ja exercidos na UFSC constam: Diretor e Vice-diretor Académico de Centro,
Coordenador de pés graduagdo, Chefe de Departamento académico, Coordenador de curso; e
outras experiéncias fora da UFSC: Secretario-adjunto de ciéncia e tecnologia do Estado de
Santa Catarina, Coordenador de curso em Faculdade privada, Engenheiro e Sindicalista.

O documento no qual as universidades federais brasileiras definem e declaram a sua
missdo, sua politica pedagogica institucional e as estratégias utilizadas para atingir seus
objetivos ¢ o PDI, que também representa o principal instrumento de planejamento estratégico

da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). O PDI, com vigéncia definida para cinco
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anos, caracteriza a identidade institucional da Universidade e foi definido para o periodo 2020
a 2024, com sua elaboragdo concluida em 2019. No topico 1.3 do capitulo “Perfil Institucional”
do PDI, constam as declaracdes de Missao, Visao e Valores institucionais. De acordo com o
que esta declarado, a missao, aprovada em Assembleia Estatuinte no ano de 1993 e incluida no

art.3° do Estatuto da UFSC, foi assim definida:

A UFSC tem por missdo “produzir, sistematizar e socializar o saber filoséfico,
cientifico, artistico e tecnoldgico, ampliando e aprofundando a formacdo do ser
humano para o exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e
internacional, na perspectiva da constru¢do de uma sociedade justa e democratica e
na defesa da qualidade da vida”. [UFSC, 2019, p.25)

Olhando pelo lado pratico, a missdo da UFSC, estabelecida em seu PDI e disseminada
interna e externamente em variados canais para toda a comunidade académica e para os diversos
publicos da universidade, se mostra compreendida pelos doze gestores entrevistados, os quais
responderam positivamente no sentido de entenderem que cumprem essa missao no exercicio
de suas fungdes, por ser essa missao, a fiel declaracao da razio de existéncia da UFSC e como
tal, a base fundamental na orientagdo do fazer institucional. No entanto, o contexto no qual a
universidade se encontra ¢ permeado de oportunidades, dificuldades e desafios os quais
reverberam na constru¢ao do PDI e em sua implementagdo, na consecugdo de sua missao em

busca do futuro almejado.

A capacidade de se adequar as novas tendéncias exigidas pelas dindmicas de seu
tecido social torna-se tarefa complexa e necessaria para o adequado desempenho da
Universidade como institui¢do de exceléncia, promotora de cidadania, corresponsavel
pela promogdo do desenvolvimento humano, social e econdmico da sociedade em que
esta inserida. Considerando ainda a consolida¢@o da era da sociedade contemporanea,
da diversidade, pluralismo e singularidades, o atual cenéario politico ¢ econdmico ¢
acelerado avango cientifico e tecnologico vem trazendo mudangas culturais e
vocacionais em diferentes regides e contextos da sociedade, levando também as
Instituigdes de Ensino Superior (IES) a novas perspectivas de avangos estruturais e
politicos para o alcance de suas missdes. (UFSC, 2019, p.23)

Em relacdo ao futuro da universidade, a visao declarada no PDI, “Ser uma
universidade de exceléncia e inclusiva” (UFSC, 2019, p.25), assim como a missao, também ¢
compreendida por todos os entrevistados e traduzida em praticas nas respectivas areas de
atuacao, sobretudo no processo decisorio. Nas respostas de alguns dos entrevistados fica claro
que consideram que a UFSC ja ¢ uma universidade de exceléncia, e, por isso, inserem a

exceléncia com uma perspectiva de continuidade, como afirma o entrevistado L1:

A missdo da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) é continuar sendo uma
das instituicdes com maior indicativo de exceléncia do Brasil. Para se manter a
exceléncia é necessario garantir a qualidade dos servigos, da pesquisa, proporcionar o
aumento das relagdes com o setor produtivo, além de realizar um planejamento de
programa de internacionalizagdo. Um dos maiores desafios atuais da Universidade
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Federal de Santa Catarina (UFSC) ¢ atingir o primeiro lugar em Exceléncia dentre as
Universidades Publicas brasileiras. [L1]

Interessante na fala do L1 a forma como desdobra a exceléncia em atributos como
qualidade dos servicos e da pesquisa, relacionamento com o setor produtivo e programa de
internacionalizagdo, entendendo ser esses atributos os desafios para que a UFSC atinja o
primeiro lugar em exceléncia dentre as universidades publicas brasileiras. Em algumas outras
respostas € possivel ver a tradugdo pelos entrevistados da visdo ou da missdo em contextos
especificos, como por exemplo em relacdo ao publico-alvo, sobretudo as minorias e oriundos

de escola publica, e ao compartilhamento de informagdes e conhecimento:

A missdo especifica da Universidade atualmente ¢ garantir a permanéncia do publico-
alvo da Universidade, que sdo os estudantes indigenas, quilombolas, pretos ¢ pardos
ingressantes oriundos de escola publica, e oriundos de escola publica de baixa renda.
Além de garantir que esses grupos tenham condi¢des minimas para concluir suas
graduagdes com dignidade. [L9].

A missdo da Universidade ¢, acima de tudo, saber trabalhar em equipe para que se
possa, consequentemente, atingir a exceléncia em ensino, pesquisa, extensao e gestao.
[L10].

A missao da Universidade, na parte de informacao, ¢ divulgar os numeros e mostrar,
de forma transparente, o que ocorre dentro da instituicdo para a sociedade. [L11].

Fato € que a UFSC, como apresentado na caracterizagdo do locus de pesquisa (4.1.1),
vem evoluindo nos rankings que avaliam a exceléncia em determinados indicadores, os quais
mostram a universidade em uma posicao de destaque com relag@o a outras instituicdes publicas

brasileiras.

[...] Praticamente todos os rankings nos colocam entre a quarta [melhor] universidade
federal do Brasil, o que ja ¢ dificil. Mas eu acho que na medida que a gente se espelha
em alguns rankings internacionais, quando estdo colocadas as melhores universidades
do mundo, eu acho que ¢ um mecanismo razoavel para no final entender que a
universidade caminha para ser melhor, ter melhores condi¢des pra poder mostrar para
a populagdo. Por isso que é bom ter esses parametros. [L1]

Porém, em relacdo a traducao da visdo em metas, a situagao atual da universidade em
relagdo as metas estabelecidas e ao uso de referencial comparativo, alguns entrevistados
apontaram o novo PDI, que estava em elaboragdo a época das primeiras entrevistas (iniciadas
em julho de 2019), como um divisor de 4guas em termos de metas e monitoramento dos
indicadores que desdobrariam a visdo em objetivos estratégicos. Por pertencerem ao nticleo

estratégico da UFSC, quase todos os entrevistados participavam ativamente dessa construgao.

[...] essa pergunta é bem oportuna porque estavamos discutindo agora o PDI. Nosso
PDI acaba esse ano, entdo fizemos uma revisdo completa e ela esta praticamente
concluida. Nos envolvemos todos os setores da universidade, porque logo ele tem que
ir para consulta publica. Entdo estou envolvido com essas questdes da universidade.
Com relagdo ao futuro, noés usamos basicamente boa parte das questdes que nos
colocamos no plano de governo quando o reitor foi candidato. Até porque temos que
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dar resposta daquilo. E talvez um dos desafios maiores é continuar sendo uma das
institui¢des de exceléncia do Brasil. Nossa ambigao seria ser a primeira [universidade]
das federais. Estamos trabalhando para isso, estamos usando alguns indicadores.

Sobre a o uso de referenciais comparativos ou processo de benchmarking com alguma
universidade em especifico como pardmetro de exceléncia, ndo houve unanimidade nas
respostas, embora esteja implicito nas respostas que a UFSC nao adota formalmente em suas
praticas de gestao o uso de referenciais comparativos de exceléncia para inspira-la em sua busca
ou mesmo para uma analise comparativa de seu desempenho em relagao aos resultados obtidos
por outras universidades de exceléncia. Algumas respostas até mencionam universidades que
consideram ter nivel de exceléncia tanto no Brasil, como USP, UNICAMP, ITA, UFABC;
UFRGS quanto no exterior, como Harvard, MIT, Cambridge, Oxford. Em relacdo as do
exterior, alguns responderam que em geral, as referéncias estdo relacionadas ao foco da
Universidade: se ela tem uma visao mais filosofica e cientifica; se o foco esta em tecnologias
avangadas; ou em politicas publicas para satde. Nestes casos, os paises citados foram: Canada,
Espanha, Estados Unidos, Inglaterra, Chile, Peru e México. Apenas um dos entrevistados

justificou o ndo uso de referenciais comparativos de exceléncia:

Nao temos porque a nossa universidade ja tem dentro dela varias exceléncias. A gente
usa esses rankings mais como indicadores no sentido "o que esse ranking esta
medindo?" e "onde nds estamos mais fracos?” para poder tragar politicas. Mas nao ¢
para fazer uma comparagao entre instituigdes. [L1]

Mesmo assim, o reconhecimento de que a UFSC tem dentro dela “varias exceléncias”
consta em todas as respostas das entrevistas. A figura 20 apresenta as palavras mais reincidentes
nas respostas sobre Missdo e Visdo.

Figura 20 — Nuvem de Palavras: Missio e Visiao

piBlics &5t o
.

Fonte: dados da pesquisa.
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Essa nuvem de palavras, que sintetiza as expressdes mais utilizadas nas respostas sobre
amissdo e a visdo, revela também uma caracteristica peculiar de quase a totalidade dos gestores
entrevistados: o elevado sentimento de pertencimento, de um agir coletivo, de construgao
conjunta do futuro que almejam para a universidade. Sempre que falavam sobre missao ou
visdo, ndo iniciavam a resposta com “a missdo da UFSC ¢ ...” ou “a visdo da UFSC ¢ ...”. A
énfase era dada no pronome possessivo que utilizavam, como se o intuito fosse de reforcar a
nocao de coletividade, de inclusdo, de participagdo ativa, de construcdo conjunta: “a nossa
missao €...” e “a nossa visdo ¢ ...”. Da mesma forma, ao mencionarem o novo PDI que estava
em elaboragdo no periodo de realizacdo das entrevistas.

Ainda sobre a identidade institucional da UFSC, um componente importante,
considerado basilar na identidade das organizacdes sdo os valores. Nao foram feitas perguntas
aos gestores sobre os valores que orientam as praticas na UFSC. Porém, para compor de forma
integral a identidade institucional da UFSC neste estudo, os dados foram complementados com
a pesquisa documental.

Conforme consta do PDI (UFSC, 2019), sdo quatorze valores norteadores das praticas
que levam ao cumprimento da missdo e da visdo na universidade: académica e de qualidade;
inovadora e empreendedora; atuante; inclusiva; internacionalizada; interdisciplinar; livre e
responsavel; autonoma; democratica e plural; dialogal; bem administrada e planejada;
transparente; €tica; e sustentavel. Com base nesses valores ¢ que a UFSC “deve afirmar-se, cada
vez mais, como um centro de exceléncia académica no cendrio regional, nacional e
internacional, contribuindo para a constru¢do de uma sociedade justa, democratica e para a
defesa da qualidade de vida” (UFSC, 2019, p. 25).

Com as caracteristicas do l6cus da pesquisa do contexto, e da identidade institucional
apresentados neste topico, nos proximos serdo abordadas as respostas dos gestores quanto as
concepgdes sobre governanga publica e busca pela exceléncia em gestdo (4.1.2), bem como
partes interessadas e geragao de valor para a sociedade (4.1.3), de forma a compor as analises

do primeiro objetivo especifico, relacionado a “caracterizar o ambiente da universidade”.

4.1.2 Concepcoes sobre governanca e exceléncia na universidade

Em continuidade a caracterizagdo do ambiente da universidade, buscou-se
compreender, pelas respostas dos entrevistados, quais as suas concepcdes sobre governanca,
exceléncia, partes interessadas e geracdo de valor para a sociedade. Este topico trata das duas

primeiras concepgdes: governanga e exceléncia.
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4.1.2.1 Concepgdes sobre governanga

A comegar pelas concepcdes sobre governanga, nas respostas sobre o que ¢
governanga, no contexto da universidade e no entendimento dos entrevistados, as concepgoes
se mesclam entre as finalidades da governanga (alcance dos objetivos de longo prazo,
construcdo coletiva da visdo, coordenagdo de diferentes atores e realizacdo do processo de
gestdo) e as instancias da governanca (parte da gestdo superior e arvore decisoria colegiada). O
quadro 27 apresenta as concepgdes sobre governanga, na perspectiva dos gestores entrevistados.

Quadro 27 - Concepcoes sobre governanca

Termos-chaves

O que é Governanca

Alcance dos objetivos

Governanga ¢ atingir os objetivos propostos, principalmente os de longo prazo
com racionalidade. [L1]

Visdo do
Universidade

que ¢ a

A Governanga ¢ a visido do que ¢ a Universidade. [L3]

Coordenagdo de diferentes
atores

A Governanga ¢ uma administracdo e coordenacgio das diversas praticas
com os diferentes atores para as finalidades especificas. [L5]

Realizacdo do processo de
gestdo; construgdo coletiva

Governanga ¢ realizar o processo de gestdo com o propoésito de trabalhar com
sujeitos que possuem pensamento critico, com experiéncia e formacgao.

da visdo
Parte da gestdo superior

Sendo assim, ¢ preciso direcionar a visdo para construir coletivamente. [L6]
Governanga ¢ a parte de gestdo da Universidade, que compde o reitor, vice, pro-
reitores, dando seguimento & hierarquia. [L7]
[...] a Governanga ¢ uma arvore deciséria em que nenhuma agido ¢é
monocratica, em que hé decisdo colegiada desde o menor tecido até um grande
sistema. [L9]

Fonte: dados da pesquisa

Arvore decisoria colegiada

Ao mencionarem elementos que envolvem as dimensdes finalidades e instancias da
governanga, sob um olhar fragmentado, as concepgdes apresentadas no quadro 26 podem
remeter a ideia de que cada gestor compreende a governanga de maneira distinta e divergente.
Porém, numa abordagem sistémica e integradora, o conjunto de respostas traz uma concepg¢ao
abrangente do que vem a ser e como esta inserida a governanca na universidade. Essa
abordagem integradora posiciona a governanga na UFSC, dentro da perspectiva
intraorganizacional da governanca publica, como um conjunto de praticas que permeia toda a
universidade desde o menor tecido até um grande sistema, que toma como base os objetivos de
longo prazo como direcionadores da visdo, com racionalidade e construgao coletiva que
envolve diferentes atores ¢ sujeitos que possuem pensamento critico, experiéncia e
formacao, onde nenhuma agdo ¢ monocrética e as decisdes sdo colegiadas.

Importante destacar que em uma das respostas, o entrevistado traz uma concepgao
sist€émica da governanca na universidade, como um organismo vivo composto por varios

sistemas, em uma analogia com a biologia:

[...] a Governanga na Universidade funciona como um organismo que € composto por
varios sistemas. Cada organismo possui o sistema respiratorio, e dentro estdo
localizados os tecidos, quais sejam: o muscular, nervoso ¢ assim por diante. Cada
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tecido ¢ composto por células. Sendo assim, a Governanca ocorre em alguns
“tecidos”, que possuem sequéncia e desencadeamento. Ou seja, cada unidade
administrativa ¢ gerida pelo colegiado. Em seguida, tem os seus conselhos de unidades
administrativas, de centro, que sdo compostos pelos coordenadores de curso, até o
Universitario. Entdo, a Governanga ¢ uma arvore decisoria em que nenhuma agio é
monocratica, em que ha decisdo colegiada desde o menor tecido até um grande
sistema. [L9]

Com essa analogia € possivel inferir o quanto a governanca esta inserida e capilarizada
na estrutura da universidade, desde o pilar, que sdo os departamentos académicos até o conselho
superior que em conjunto representam as instancias de governanga da UFSC. Nesse mesmo
caminho, o entrevistado L1 compreende que a governanga na universidade se apresenta de duas
formas: uma centralizada, representada pela administragao superior e outra descentralizada, que

congregam colegiados dos centros de ensino e dos departamentos académicos.

Quando pensamos em Governanga, sempre imaginamos a administra¢do superior.
Contudo, ndo ¢ assim que funciona a universidade, pois ela ¢ matriz. Entdo, o pilar
que nos temos sdo os departamentos - do ponto de vista ativo - que sdo congregados
no nucleo. Logo apos, existe a estrutura central. Decisdes relacionadas a atividade fim
sdo tomadas nos centros, que tém seus colegiados - colegiado do departamento,
colegiado do Centro. Entdo, isso ndo faz nenhuma relagdo, a rigor, com a
administracdo principal. Diante disso, existem dois tipos de governanga: a
centralizada e a descentralizada. A primeira ¢ composta pela administragdo que ira
desenvolver politicas, executar, além de repassar essas atividades para o outro lado e
procurara manter as relagdes institucionais com os stakeholders que nos aplicamos. A
ultima seriam o nucleo dos departamentos, coordenagdes de cursos. Sendo assim, a
fun¢do da Governanga ¢ atingir os objetivos propostos, principalmente os de longo
prazo com racionalidade. [L1]

Conforme consta na estrutura organizacional da UFSC, O Conselho Universitario, o
Conselho de Curadores e as quatro Camaras Superiores (de Graduacdo, de Pesquisa, de
Extensdo e de Pos-Graduagdo constituem os o6rgdos deliberativos centrais, sendo o Conselho
Universitario a mais alta instancia de governanca. Além dessas instancias, a Universidade conta
também com os colegiados das unidades académicas, constituidos por Conselho de Unidade
(Centros de Ensino ou Campus), Colegiado de Departamento, Colegiado de Programa de Po6s-
Graduacao e Colegiado de Curso de Graduagdo. Nessas instancias deliberativas sdo tomadas as
decisdes de niveis estratégico, tatico e operacional no direcionamento da universidade para
cumprimento de sua missdo e alcance de sua visdo. Nas palavras do entrevistado L11, em todas
as instancias “esse trabalho ¢ desenvolvido com o objetivo de levar a institui¢ao no topo do
ranking, dentro de cada 4rea, para que a universidade publica seja vista como as melhores em
exceléncia do pais.” (L11).

Esse modelo de decisdo colegiada ¢ uma pratica em todas as Universidades Federais

brasileiras, uma caracteristica que mostra ao mesmo tempo o espaco democratico e participativo
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que permeia as decisdes tomadas neste 16cus e também a natureza complexa de algumas

decisdes, como revela um dos gestores entrevistados:

A UFSC tem uma metodologia para tomada de decis@o. A instituicdo possui varios
colegiados em diferentes niveis de importancia, que sdo fundamentais em cada setor.
O colegiado do curso de graduacdo [...] tem um campo de atuacdo em que ele pode
decidir sobre a chefia de um professor. Contudo, no caso especifico do curso [...] ele
estd inserido num Centro de Ensino [...] que tem um colegiado de representantes de
professores, do alunado, servidores técnicos administrativos, que constitui uma
instancia decisoria maxima no Centro de Ensino. Existe ainda a camara de graduacdo,
de pos-graduagdo, extensdo, pesquisa. Existem quatro camaras com competéncias
proprias que decidem com dois conselhos superiores, composto pelo conselho curador
e universitario, além das instancias que sao interligadas que formam uma teia. Muitas
vezes uma agdo de uma camara de ensino (graduagdo), de curto, médio, ou longo
prazo pode, consequentemente, acabar influenciando todas decisdes de outra camara
ou do conselho universitario. Sendo assim, existem limita¢des [...] que devem ser
supridas ouvindo os especialistas. (L10).

A perspectiva apresentada por esse gestor ilustra bem os riscos nos quais se podem
incorrer quando essas “limitagdes” ndo sdo claramente conhecidas nas respectivas instancias ou
quando a sdo, ndo sao respeitadas pelos tomadores de decisdo. De uma forma ou de outra, além
dos limites estabelecidos, uma comunicagdo efetiva entre os envolvidos, inclusive ouvindo os
especialistas quando necessario, como sugere o L10, pode contribuir para um ambiente proficuo

para a aprendizagem no processo decisorio.
Conforme declarou um dos entrevistados, um dos principais desafios para a

efetividade da Governanga na Universidade “¢ que cada pessoa tem um pensamento diferente
dentro da instituicdo, sendo assim, cada ser humano ¢ um gestor dentro da UFSC. Todos
possuem direito de opinar, assim como em uma sociedade democratica” (L2). Contudo, pensar
diferente pode significar olhar o problema ou apresentar uma solugdo sob nova perspectiva e,
acima de tudo, a possibilidade de aprender com as diferengas. De acordo com um gestor
entrevistado, “é preciso aprender o tempo todo com as diferentes instancias de governanca”
(L10).

Além das instancias de governang¢a ja mencionadas, embora nao conste no
organograma da universidade, a gestdo superior da UFSC designou um comité presidido pelo
Reitor e composto por todos os pro-reitores e secretarios, do qual participam ativamente nas
reunides mensais para as mais diversas deliberagdes e monitoramento das acdes estabelecidas.
A depender da relevancia de determinados assuntos, independente da instancia deliberativa, sao
estabelecidas comissoes especificas para tratar adequadamente a situagdo e subsidiar o processo
decisorio. Essa iniciativa de instituir um Comité Gestor, mostra que a lideranga superior da
UFSC busca a promogao do processo decisorio fundamentado em evidéncias, tendo as reunides

mensais do Comité como um dos principais instrumentos, uma vez que nessas reunides os
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diversos indicadores e respectivas agdes sdo monitoradas e avaliadas em sua consecugao, o que
vai ao encontro de um dos pilares importantes, tanto da governanca quanto da exceléncia em

gestdo, cujas concepgoes serdo apresentadas a seguir.
4.1.2.2 Concepgdes sobre Exceléncia

De forma a captar as concepgdes dos gestores acerca do que consideram exceléncia no
contexto da universidade, nas entrevistas as questdes abordavam o conceito de exceléncia e sua
aplicacdo a gestao universitaria; a finalidade ou o propdsito da busca pela exceléncia e sobre a
existéncia de um modelo de Gestdo para a Exceléncia implantado ou em implantacdo na
Universidade. Como as perguntas relacionadas as concepgdes sobre governanga e exceléncia
foram requeridas logo apods os entrevistados responderem sobre a identidade organizacional,
algumas respostas sobre a exceléncia foram explicitadas quando discorriam sobre a visdo da
universidade declarada no PDI: “Ser uma universidade de exceléncia e inclusiva” (UFSC, 2019,
p-25).

Nas respostas, alguns entrevistados consideram que a UFSC ja é uma institui¢ao de
exceléncia; outros, que ela estd no caminho certo, em busca da exceléncia e, por isso, de forma
geral, trazem as concepgdes sobre a exceléncia, no contexto da universidade, em diversas
perspectivas, tais como: de orientagcdo a padrdes superiores de qualidade no ensino, pesquisa e
extensdo; de desempenho superior naquilo que entrega para o setor produtivo e para a
sociedade; e de ser um ambiente sauddvel para os seus profissionais e produtivo
cientificamente; de manuten¢do, continuidade, complexidade e de preocupagdo com as
geracdes futuras.

Nas perspectivas da orientacdo a padroes superiores de qualidade e do desempenho
superior naquilo que entrega para o setor produtivo e para a sociedade, os respondentes
associam a exceléncia ao ensino, pesquisa e extensdao aos resultados que a universidade se

propde a gerar nesse tripé.

[...] os objetivos especificos orientam a padrdes de qualidade. Nos somos excelentes
porque a sociedade tem que dizer que nos somos excelentes. [L2]

No meu entendimento quando eu falo de exceléncia eu tenho que estar sempre
pensando no tripé ensino pesquisa e extensao [...] se eu quero ter uma universidade de
exceléncia, eu preciso ter uma exceléncia no ensino, uma exceléncia na pesquisa e
uma exceléncia na extensado. [L12].

Se pudesse resumir o que entendo por exceléncia, seria o desempenho superior em
relagdo ao produto que nés damos para a sociedade. [...] nds temos que ser excelentes
na formagdo dos nossos profissionais, ndo apenas na qualidade, mas também na
atualidade que esse profissional tem em relagdo com o que o mercado exige. Quando
eu falo no mercado ndo ¢ apenas industrias, mas o proprio governo. Entdo, nos temos
que ter exceléncia junto as empresas quando fazemos extensdo, quando fazemos
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pesquisa aplicada. Enfim, a exceléncia se relaciona com os resultados que a
universidade se propde a gerar. [L1]

Nas perspectivas da complexidade, da preocupagao com as geragdes futuras e da

exceléncia como um ambiente saudavel para os profissionais, a concepcao estd centrada nas

pessoas € no ambiente de trabalho que potencialize a constru¢do de uma universidade nao

apenas para os que nela estao hoje, mas também para os que hao de vir. Nessa concepgao, ser

excelente:

[...] possui uma sustentagdo complexa e bem mais profunda [L2]

E ser uma universidade saudéavel, produtiva cientificamente. Entdo, quando falamos
de uma universidade saudavel na busca da sua exceléncia nods precisamos ter
profissionais que tenham uma identidade profissional com o ambiente de trabalho e
que construam essa universidade para além da geragdo que passa por aqui, para além
dos alunos que passam por aqui, entdo para isso nds precisamos ter metas que possam
potencializar esse trabalhador. [L6].

Um dos maiores desafios atuais da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) é
atingir o primeiro lugar em Exceléncia dentre as Universidades Publicas brasileiras.
[L1]

Entdo a exceléncia, ela precisa atender esse tripé, porque entdo eu atendo os
estudantes, atende a comunidade Universitaria, atende a comunidade de cientistas.
[L12]

Na perspectiva da manutengao e continuidade, a exceléncia ¢ concebida como um alto

padrao de qualidade que precisa ser mantido ou continuado em seu tripé ensino, pesquisa €

extensao.

A missdo da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) é continuar sendo uma
das institui¢des com maior indicativo de exceléncia do Brasil.[L1]

Para se manter a exceléncia € necessario garantir a qualidade dos servicos, da
pesquisa, proporcionar o aumento das relagdes com o setor produtivo, além de realizar
um planejamento de programa de internacionalizagdo. (L1)

E o momento que a gente vé como resultado, agora, o recente ranking que saiu que
nos coloca entre as 10 melhores universidades da América Latina, mostra que de fato
noés estamos no caminho da Exceléncia. Pesquisa de qualidade, pesquisa de topo, tanto
em nivel Nacional como internacional; o ensino também de qualidade e a extensao
também realizada com muita maestria. [L12]

Quanto a finalidade ou proposito da busca pela Exceléncia pela Universidade, as

respostas apontam para qué e para quem ¢ a exceléncia.

[...] exceléncia na entrega, naquilo que estd sendo entregue para a sociedade. E claro
que pra fazer uma boa entrega, tenho que ter uma exceléncia interna. Porque se eu
tenho pouco recurso, preciso racionalizar o recurso. Tem que ser excelente também
na gestdo. Mas o que interessa ¢ o resultado final [L1]

[...] para ser uma universidade saudavel [...] cuidar das pessoas e nao s6 das pessoas
do processo de organicidade dessa universidade. E no sentido de saber o que fazemos,
como fazemos, qual a minha interlocu¢do com o outro, com o docente, com o0s
técnicos da categoria de educagdo, com um aluno. Entao esse processo de gestdo da
universidade precisa ser muito agucado e cuidado para que a gente chegue no nivel
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de exceléncia. Mas esse processo ndo vai ter efetividade se nés ndo cuidarmos das
pessoas. [...] exceléncia para a sociedade, estamos aqui por causa da sociedade. [L6]

[...] a exceléncia na Universidade, no meu entendimento, é composta pelo tripé:
ensino, pesquisa e extensdo. E preciso ter qualidade nesses trés quesitos.
Consequentemente, vimos como resultado o ranking que saiu que a Universidade esta
entre as 10 melhores da América Latina. Isso mostra que estamos no caminho da
Exceléncia. Entdo essa busca da Exceléncia ¢ para isso, para que eu possa atender
todos esses aspectos de uma universidade. A Universidade estd centrada na busca da
exceléncia [L12].

A UFSC possui vocacdo forte para o setor produtivo, principalmente na parte
industrial, que t€ém como principal fator a multiculturalidade, que ¢ uma area forte. E,
também, no campo da satide e educagdo possui alguns diferenciais. [L2]

As respostas desses gestores indicam uma concep¢ao de exceléncia para “atender
todos os aspectos” que envolvem a qualidade, refletida nos resultados, do ensino, da pesquisa
e da extensdo (L2), da gestdo (L1); para ser uma “universidade saudavel” (L6) que cuida das
pessoas com as quais interage. E para quem ¢ a exceléncia? — para a sociedade, para o setor
produtivo e a multiculturalidade do segmento industrial, para a saude, para a educagao, para as
pessoas direta ou indiretamente inseridas na universidade, como docentes, técnicos-
administrativos, alunos e outras com as quais ela interage.

Sobre a existéncia de um modelo de Gestdo Universitdria para a Exceléncia,
implantado ou em implanta¢do, como o Gespublica, por exemplo, os gestores, em sua maioria,
disseram desconhecer se na UFSC, pelo menos ja se cogitou a hipotese de adotar um modelo.
No entanto, um gestor mencionou que na década de 90 tiveram um programa de qualidade total
com planejamento estratégico, que foi efetivo para a época. Mas que hoje, além do PDI que ¢ a
ferramenta de direcionamento, ndo se pode dizer que a UFSC tenha um programa efetivo

implantado.

Eu nio sei se a UFSC ja pensou. Nao tenho lembranca disso. Talvez outros gestores
possam te dizer isso, mas eu ndo sei, sinceramente. E por que quando os programas
sdo gerais, de governo, eles nao levam em consideracdo as respostas especificas de
uma institui¢do universitaria que é colegiada, por exemplo, que ndo é absolutamente
hierarquica. As coisas nao fluem assim [L1].

Ja tivemos, na década de 90 um programa de qualidade total [...] com o planejamento
estratégico e teve a sua funcionalidade época. Hoje n6s estamos buscando trabalhar a
partir de um planejamento coletivo de desenvolvimento institucional que se vai se
materializar pelo PDI. Foi muito interessante o trabalho que a SEPLAN fez nesse
contexto, de fazer com que cada unidade se repensasse e avaliasse a interrelacdo com
0 outro, as pro-reitorias, as secretarias... Foi uma metodologia que vai trazer algumas
diretrizes para as a¢des de governanga, mas nds hoje ndo temos um programa.
Desconhego se a SEPLAN tem, mas isso ndo ta socializado, que possa dizer um
programa efetivo. [L6]

Assim como o entrevistado L1, outros gestores também apresentaram argumentos para
ando ado¢ao de um modelo tinico, padronizado, de gestao universitaria para a exceléncia, e sim

de modelos que cheguem a resultados, mesmo com diversidade nas formas:
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A instituicdo ¢ celular [...] ¢ um conjunto de subsistemas que fazem também a riqueza
da universidade. Eu acho que a ideia néo ¢ ter todos seguindo o mesmo modelo [...]
tem que se buscar modelos que de alguma maneira cheguem a resultados [...] a forma,
¢ realmente importante que ela tenha essa diversidade, por isso ¢ uma universidade
também, certo? Ndo da para comparar procedimentos, pontos de vista de um curso

[P L)

a” com um curso “b”, de um departamento “a” com um departamento “b”, de um

€y, 9

centro “x” com um outro centro “y” [...]. Mas, eu acho que o importante [...] ¢ que
todas essas unidades, subsistemas, tenham em comum a missdo e a visdo da
universidade. [L4].

Nao possuimos um programa de exceléncia aqui. Nos temos, na verdade, alguns
conceitos que estamos utilizando. [L1]

Nessa concep¢do de modelos que cheguem a resultados, a missdo e a visdo
compartilhada por todos na instituicao seriam os balizadores do planejamento de cada um dos
subsistemas, diante do modelo universitario, no caso o PDI, o que possibilitaria a diversidade
de formas com a qual cada unidade contribuiria para a exceléncia na universidade, seja
mantendo, construindo coletivamente ou buscando essa exceléncia.

Contudo, de forma especifica, alguns programas foram apontados como aqueles que
visam a exceléncia, como ¢ o caso da internacionalizacdo e os de pos-graduagdo que possuem

nivel 6 e 7 na avaliagdo da Capes.

Por exemplo, a internacionalizacdo ¢ um programa destinado a exceléncia dos
resultados [...]. A universidade possui alguns programas que visam a Exceléncia,
contudo, ndo temos um Gnico programa como modelo. [L1]

A titulo de exemplo, engenharia de materiais, engenharia mecanica, farmacologia,
engenharia quimica [...] sdo programas que fazem analise critica, de maneira bastante
frequente, ou seja, eles fazem planejamento estratégico, dizem onde eles querem
chegar e ai eles centram os esforgos deles nessas diregdes. Entdo, coincidéncia ou nio,
os programas que fazem isto, s3o todos cursos que na pos-graduagdo tem nivel 6 e 7.
[...] estdo aplicando um pouco essas técnicas de planejar, de acompanhar, de interagir
com a sociedade, de comunicar melhor, e ai vai, tende a melhorar. [L4]

Em geral, além dos programas stricto sensu com conceitos 6 € 7 na avaliacao da Capes
e dos cursos de graduacdo com conceito 5 no Inep, varios outros programas e cursos foram
citados pelos gestores como de exceléncia ou em direcdo a ela, alguns com os resultados
comegando a aparecer e outros em estagios mais avancados, consolidados.

Por fim, como afirma Harvey (2006), de modo pragmatico, a melhoria continua da
qualidade no sistema educacional est4 associada ao trabalho de propor padroes de exceléncia
para o direcionamento do aprendizado institucional, a partir da concretizag¢do de critérios que
permitam comparagao e reflexdo por parte dos diversos sujeitos a respeito de seu contexto. No
caso das universidades federais brasileiras, os padrdes de exceléncia estdo contidos no sistema
de avaliagdo. Como exemplo, a pos-graduacao, por ser o l6cus formador de pesquisadores e
profissionais do mais alto nivel, sobretudo nas universidades publicas onde se concentram o
maior nimero de programas stricto sensu do pais, tem o seu sistema de avaliagdo estabelecido,

pela Capes/MEC, com proposicdes de padrdes de exceléncia para o direcionamento do
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aprendizado institucional neste nivel de formagdo. A partir de requisitos que precisam ser
evidenciados em processos avaliativos sistematicos para obtencdo de conceitos, numa escala
evolutiva que inicia com o conceito 3, considerado satisfatorio - atende o padrdo minimo de
qualidade; aos conceitos 6 € 7 os quais representam um alto padrdo internacional de
desempenho, padrio Classe Mundial®, aplicaveis para programas de doutorado.

No caso da UFSC, a propria pds-graduagdo foi mencionada como modelo para a
exceléncia, ou melhor, como “o coragdo da construgao da exceléncia” [L5]. Nessa concepgao,
as metas estabelecidas para a expansao (aumentar o nimero de programas), a consolidagao
(melhorar a qualidade desses programas na criagdo deles), a solidariedade (auxiliar a melhoria
dos programas ja existentes e que estdo em fase de consolidagcdo) e a internacionalizagdo
(expansdo) sdo os principais e significativos balizadores para a construcdo coletiva dessa
exceléncia.

Analogamente, pensar a pos-graduagdo como o “coracao da construgdo da exceléncia”
demonstra a imprescindibilidade desse subsistema, que integra um sistema maior, vivo, em
constante interagao com os outros subsistemas ¢ com o ambiente: o sistema humano ¢ o sistema
universidade, ou melhor, organizagdo universitaria; e nos dois sentidos, ambos como sistemas
vivos: do corpo humano como parte de um organismo vivo, que pulsa, bombeia o sangue para
os pulmdes para que ele possa receber oxigénio, depois distribui o sangue rico em oxigénio €
nutrientes para os tecidos do corpo e, por fim, retira produtos residuais (como didéxido de
carbono) dos tecidos, € sem o qual o corpo ndo vive; tanto para o cumprimento da missao
institucional pela universidade quanto para a geracdo de sinergias capazes de movimentar todo
o sistema universidade rumo a patamares mais elevados no ensino, na pesquisa € na extensao,
razdo da existéncia da universidade. Afinal, a busca pela exceléncia nao visa o alcance da

perfeicdo e sim a auséncia da acomodacao, da inércia, da entropia.

Cabe a PROPG estimular a criagdo de cursos de pos-graduacao que tenham impacto
e relevancia para a sociedade, fomentem a inovagdo e sejam competentes na
transferéncia de conhecimento. Neste ultimo aspecto, sublinha-se a importancia da
pos-graduacdo para o aprimoramento do ensino fundamental e médio em cursos
especificos para os professores da rede publica. A PROPG, ciente das diferengas
regionais no estado de Santa Catarina, procura priorizar, em cada campus da UFSC,
os cursos de pos-graduagdo mais adequados, estimulando a criacdo de cursos que
atendam as necessidades de formagdo humana e de inovagdo tecnologica de cada
regido. A pods-graduagdo ¢ a producdo de conhecimento especializado para a
construgdo de bem-estar, e uma das metas da PROPG ¢ garantir o mais amplo impacto

8 Uma organizagdo considerada de Classe Mundial é aquela que pode ser comparada entre as melhores do mundo
em gestao organizacional, independentemente de adotar um modelo de gestdo para a exceléncia ja conhecido, ou
de criar o seu proprio.
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de sua atividade na sociedade, o que serd obtido com a melhor identificagdo das
demandas das regides em que esses cursos estiverem inseridos (UFSC, 2019, p.85).

4.1.3 Concepg¢oes sobre partes interessadas e geracao de valor na universidade

O conceito de stakeholders, sob o manto do pensamento sistémico, traz uma
perspectiva mais abrangente do ambiente das organizagdes e suas necessarias interagdes, as
quais ndo devem se restringir aos grupos diretamente envolvidos nas atividades da organizagao,
tais como empregados, sindicatos, clientes, fornecedores, prestadores de servigos. Assim, sao
considerados como partes interessadas os seguintes stakeholders: pessoas, grupos de interesses,
clientes, fornecedores, funcionarios, prestadores de servigos, 6rgaos publicos, governos,
sindicatos, a comunidade que circunda ou convive com a organizacdo, enfim, aqueles que
interagem e podem exercer algum tipo de influéncia ou ser influenciado pelas atividades ou
resultados da organizagao.

A geracdo de valor em uma universidade publica estd diretamente relacionada ao
cumprimento da missao institucional e aos resultados efetivamente entregues para os cidaddos
e para a sociedade, a partir da aplicagdo das politicas publicas do Estado para a educagao
superior. O valor que a universidade federal gera para a sociedade, no cumprimento de sua
missdo, deve representar respostas efetivas e tteis as necessidades ou as demandas de interesse
publico que modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos
reconhecidos como destinatérios legitimos de bens e servigos publicos.

As concepgoes dos gestores acerca das partes interessadas com as quais a universidade
estabelece relacdes e da geragao de valor na universidade sdo fatores preponderantes, tanto para
compor os elementos do ambiente que caracterizam a universidade como um sistema aberto,
quanto para compreender a relacdo desses elementos com os demais componentes deste
sistema, que fundamentam o presente estudo: a governanca, a exceléncia e a gestdo
universitaria. Dessa forma, os resultados obtidos serdo apresentados nos topicos 4.1.3.1 —
Concepcdes sobre as partes interessadas das universidades e 4.1.3.2 — Concepcdes sobre

geracdo de valor na universidade, a seguir.
4.1.3.1 Concepgdes sobre as partes interessadas — os Stakeholders das Universidades

Os stakeholders sdo pessoas, grupos de interesses, clientes, fornecedores, funcionarios,
governos, a comunidade que circunda ou convive com a organizacdao, enfim, aqueles que
interagem e podem exercer algum tipo de influéncia ou ser influenciado pelas atividades ou

resultados da organizac¢do. Cada um deles, de acordo com sua especificidade, realiza trocas com
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a organizacado e, nessa interagao espera que suas necessidades ou expectativas sejam atendidas.
Para obter desempenho satisfatdrio, a organizacao publica deve buscar conhecer quem sao os
principais stakeholders, a importancia relativa de cada um deles € o que esses esperam como
resultados.

Do ponto de vista dos stakeholders das universidades federais brasileiras, por ser tratar
de um servigo publico essencial e de alto investimento, a busca pela exceléncia nas
universidades, por um lado, pressupode atencao prioritaria a duas partes interessadas: o cidadao
e a sociedade, seja na condicdo de usudrios do servigo publico, de destinatarios da acao
decorrente do poder de Estado ou de mantenedores do Estado; e por outro, como organizagdes
que cumprem sua responsabilidade social, que as universidades identifiquem os "impactos"
das suas atividades no ambiente e insiram os seus stakeholders como fonte primaria no processo
decisorio sobre as politicas e agdes a serem implementadas para minimizar os impactos
significativos sobre eles, assegurando a eles o direito de serem escutados como partes
interessadas no problema e na solugao.

Em complemento a busca pela exceléncia, na perspectiva das boas praticas de
governanga publica, escutar os stakeholders tem como pressuposto que a organizacgdo: (a)
identifique e entenda os impactos de suas atividades sobre o contexto social, ambiental e
econdmico; (b) entenda as preocupacgdes dos stakeholders, suas necessidades e percepgdes
acerca dos impactos sobre eles; (c¢) converta este entendimento em politicas e praticas
formalizadas; (d) assegure que haja coeréncia entre as respostas aos stakeholders e as
preocupagdes relacionadas; e (e) preste contas aos stakeholders das decisdes, das a¢des e dos
respectivos impactos organizacionais (ACCOUNTABILITY, 2005).

A partir desse contexto, a entrevistas com os gestores possibilitou que eles
respondessem, de forma geral, a trés questdes bdsicas: (a) quem sdo as principais partes
interessadas (internas e externas) que influenciam ou sao influenciadas pelas decisdes tomadas
na UFSC (identificacdao dos stakeholders); (b) quais sdo as mais importantes (importancia do
stakeholder no relacionamento com a universidade); e (¢) quais as formas de participacao dessas
partes interessadas nas decisdes (participagdo e inclusdo das demandas dos stakeholders nas
decisoes e agoes).

Com base em suas experiéncias e praticas de gestdo, os entrevistados discorreram
sobre quem sdo e qual a importancia dos stakeholders da UFSC; a forma de inclusdo (ou de
participagdo) dos principais stakeholders no processo decisorio; e como suas necessidades e

expectativas sao formalizadas ou respondidas.
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A comegar pelo uso do termo, stakeholder tem seu conceito amplamente difundido e
inserido no cotidiano de todos os gestores entrevistados, ndo raro como sindonimo de partes
interessadas. A explicacdo para isso, pode estar no fato de todos eles, docentes ou técnicos, ja
contarem com algum tempo de experi€éncia em gestao, uns mais, outros menos, mas o suficiente
para se familiarizarem com um termo amplamente utilizado no campo da administragdo.
Embora essa familiaridade com o termo pelos gestores, na pesquisa documental o resultado da
busca pelos mesmos termos, ndo reflete essa realidade. Para exemplificar, no PDI recém
publicado, nao consta nenhum dos dois termos. Da mesma forma, em nenhum outro documento
pesquisado consta a palavra stakeholders, embora partes interessadas configurasse em nove
documentos (Resolugdes) publicados entre os anos 1997 e 2017. Oito dessas resolucdes se
referiam a aprovacdo de Regimentos Internos de programas ou cursos de pds-graduacao; e
apenas um deles aprovava a forma de tramitagdo dos processos de revalidacao de diplomas
obtidos no exterior.

Ao que tudo indica, as partes interessadas, sobretudo as que se encontram no ambiente
externo da Universidade, sdo tratadas nos documentos institucionais como “comunidade
externa”. Em dois dos principais documentos de comunica¢do da Universidade com os seus
publicos, a Carta de Servigos ao Cidadao e o PDI, a comunidade externa foi mencionada duas
e 13 vezes respectivamente. Ja nas entrevistas, apenas duas vezes.

Afinal, quem s3o os stakeholders presentes no ambiente interno e externo da
Universidade? Nas entrevistas realizadas foram indicados como stakeholders do ambiente
interno os estudantes, os servidores docentes e técnicos-administrativos, os prestadores de
servicos (terceirizados), o controle interno, as entidades representativas dos docentes e técnicos
(APUFSC e SINTUFSC) e dos estudantes da graduagao e da p6s-graduagao (DCE e APG). Um
dos entrevistados também citou a presenca de stakeholders participantes em grupos de pesquisa

e em projetos de extensao:

Internamente temos que considerar stakeholder as entidades de professores, da
APUFSC, a SINTUFSC, DCE. Mas além dessas, temos observado que existem
stakeholders no meio de grupos de pesquisa, por meio de atividades de extensdo. [L8]

Os dois grupos de stakeholders do ambiente interno — estudantes e servidores (docentes
e técnicos-administrativos) foram os tunicos citados pela totalidade dos entrevistados. Os
demais stakeholders aparecem no conjunto de entrevistas, porém, citados de trés a oito vezes.

Do ambiente externo, foram citados como stakeholders: Orgaos de Controle (CGU,
TCU e MPF), Setor produtivo (Setor de Servigos, Polo Industrial, Ministério da Defesa),
Sociedade, Ministério da Educagdo (Orgdos de avaliagio CAPES, INEP), Governo,
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fornecedores e Organizagdes da Sociedade Civil. Os grupos de stakeholders mais citados do

ambiente externo foram, na sequéncia: os 6rgados de controle, a sociedade e o setor produtivo.

[...] quando se fala de governanga, aparece muito os 6rgdos de controle externo como
um stakeholder importante para as universidades. Os 6rgaos de controle, de avaliacdo,
o proprio governo. Aqui na universidade o MEC, INEP, a CGU, TCU, de alguma
forma, eles exercem impacto sobre a universidade. [L4]

\

Em relagdo a importancia dos stakeholders para a universidade e quais os mais
importantes, no entendimento dos entrevistados, a importancia se prende ao fato de que “eles
fazem a UFSC tomar decisdes e eles sdo impactados™ (L1) pelas decisdes tomadas pela
universidade. Quanto aos grupos de stakeholders mais importantes do ambiente interno, houve
consenso entre os gestores de que sao os de servidores (técnicos e docentes) e dos estudantes.
A explicagdo para esse consenso pode estar na compreensao de que “ndo haveria razdo da
existéncia da Universidade sem os estudantes” (L9) e porque “o corpo interno de servidores,
tanto os docentes quanto os técnicos [...] sdo fundamentais para o funcionamento da institui¢ao”
(L1).

Entao, o primeiro grupo de stakeholders sdo os estudantes. Quando se fala no conjunto
de estudantes, tem diversos subconjuntos. Por exemplo: os indigenas, os quilombolas,
os negros, grupo de mées, coletivo de maes, sdo subconjuntos desse universo que sao
os estudantes. A missdo ¢ garantir que eles ingressem dentro da Universidade, por
meio da lei de cotas, pretos, pardos, etc. [L9]

Os alunos. Em qualquer nivel: graduagdo, poés-graduagdo. Nosso primeiro foco
sempre sdo eles. [L1]

Em relagdo aos stakeholders mais importantes do ambiente externo, foram
identificados, na sequéncia, os seguintes grupos: a sociedade, o setor produtivo e os o6rgaos de
controle. A sociedade, como o mais importante grupo de stakeholders externo, foi citada por
todos os gestores; € sua importancia, no conjunto das respostas obtidas, estaria associada a
fatores macro: politicos, sociais € econdOmicos.

A importancia politica seria na escolha de governantes e legisladores — o que impacta
diretamente na formulagao e implantagao de politicas publicas pelo Estado. A social, tanto pela
participacao como beneficiaria final dos resultados do ensino, pesquisa e extensdo produzidos
pela universidade, em todos os aspectos que impactam no desenvolvimento humano, social e
cultural, quanto por ser fornecedora dos recursos humanos — alunos, servidores, prestadores de

servigos, imprescindiveis a concretizagdo da missdo da universidade.

No ambiente externo, o grande stakeholder da universidade ¢ a sociedade, do ponto
de vista politico. [L1]

Nos temos a sociedade civil com os interesses diversos, sindicatos, trabalhadores. [L6]

A importancia da sociedade como stakeholder, sob o ponto de vista econdmico, esta

associado por um lado a riqueza e renda que nela € gerada a partir da interagdo capital, trabalho,
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tecnologia e mercado, bem como por ser na sociedade que se encontram os contribuintes que
“financiam” os servi¢os publicos, em contrapartida ao pagamento de tributos, seja sobre o

consumo, sobre a renda ou sobre tributos de outras naturezas.

A sociedade, associagdes, os grupos, e os diferentes interesses da sociedade. Vem
desde os grupos econdmicos que tém mais interesses mais econdmicos porque passa
a associar a universidade a uma grande empresa que da sobrevivéncia para muitas
outras. [L2]

Esse “interesse econdmico” que associa a universidade a “sobrevivéncia para muitas
outras” pode ser explicado pela grande concentracao de comércios e servicos, de toda natureza,
no entorno da UFSC, com grande movimentacao de pessoas — o que com a pandemia e a
suspensdo das aulas reduziu significativamente, uma vez que os consumidores, em sua maioria
eram alunos, servidores docentes e técnicos, prestadores de servigos, visitantes e outros
publicos dos inimeros eventos promovidos na universidade.

O setor produtivo, de forma especifica citado como setor de servigos, industria ou
polos industriais, foi o segundo grupo de stakeholders mais importantes do ambiente externo,
indicado por 11 dos 12 gestores. A importancia do relacionamento da universidade com o setor
produtivo, na visdo dos gestores, pode ser explicada por fatores que envolvem tanto o
planejamento quanto os resultados gerados pela universidade. Primeiro, porque os profissionais
formados na UFSC sdo, em geral, absorvidos pelo setor produtivo. Segundo, e em fungdo do
primeiro, o planejamento de novos cursos, as alteracdes curriculares € melhorias nos cursos ja
existentes precisam ter nas demandas do setor produtivo o insumo primordial no delineamento
dessas melhorias ou para gerar novas solugdes. Terceiro, por ser o setor produtivo também locus
de aplicagdo de grande parte das pesquisas produzidas na universidade, bem como espago para
atuacdo de estagiarios e extensionistas. E, por fim, uma importancia fundamental enquanto
financiadores de ciéncia, tecnologia e inovagao, sobretudo no contexto vivido desde 2016 pelas
Universidades Federais brasileiras, de cortes e contingenciamentos de recursos or¢gamentarios

pelo governo.

Agora, do ponto de vista de governanga, temos stakeholders mais especificos.
Primeiro o setor de servicos e polos industriais, porque nds produzimos ou formamos
profissionais e eles provavelmente irdo trabalhar nessas instituigdes. Entdo eles sdo
importantes para no6s no sentido que noés temos que estar atentos as demandas. Por
exemplo, para realizar curriculos, atualizar curriculos, produzir novos cursos. [L1]

Assim como, também, nos temos que estar antenados, na questdo da graduacio, nas
tendéncias de mercado. Pra dar um exemplo mais emblematico, o campus de Joinville
envolve sete cursos de Engenharia, todos ligados a mobilidade. Entdo nos temos
ferroviaria, automotiva, naval, aeroespacial, logistica, enfim. E o campus esta
localizado no meio de um Parque Tecnologico. Entdo até a localizagdo ¢ estratégica.
E claro que pra chegar nesse ponto nos discutimos muito, nés ouvimos muito as
pessoas também. Bem, no caso da pos graduagdo ¢ a mesma coisa. [L1]
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Temos os polos que nos financiam, que ndo sdo necessariamente o governo central.
Entéo esse seria um grupo que eu acredito que seja um grande stakeholder para nos.
Mais do que o proprio governo, porque o governo ndo da boa parte do dinheiro. [L7]

Em algumas falas, fica evidente o quanto ¢ importante para a universidade voltar sua
atencdo para o setor produtivo, para gerar novas solugdes, buscar novas possibilidades,
aproveitar oportunidades e contribuir significativamente para o desenvolvimento

socioecondmico do Estado. Um dos entrevistados foi enfatico:

E extremamente importante a gente voltar a nossa iniciativa para o setor produtivo
para que a gente gere novas solugdes e novas possibilidades. A inica forma de a gente
crescer ¢ fazer isso. A Industria da Defesa, por exemplo, ¢ uma das que mais investe
em ciéncia e tecnologia no mundo. Todo pais desenvolvido tem uma forte relagdo com
a defesa. [L3]

Para o entrevistado, estreitar a relagdo da universidade com o setor produtivo deve ser
tomado como uma estratégia de crescimento ¢ desenvolvimento da UFSC, mas, para que se
efetive € necessario que se deixe de lado o viés ideologico que, muitas vezes, ofusca a realidade
e impede que a universidade avance.

O terceiro grupo de stakeholders externo considerado mais importante foi o governo,
estratificado em controle e avaliagdo. Na forma de “6rgaos de controle” foram citados o
Tribunal de Contas da Unido (TCU), a Controladoria Geral da Unido (CGU) e o Ministério
Publico Federal (MPF); de 6rgdos que fornecem diretrizes e avaliam, o Ministério da Educacgao
(MEC), associado ao INEP, CAPES e CNPQ. Alguns incluiram todos os 6rgdos publicos
simplesmente como “governo”: aquele que fornece diretrizes e avalia, o que financia e o que
controla.

E desses ai todos o que mais impacta aqui [...] sdo mesmo esses orgdos de controle.
As maiores demandas vém deles. [L7]

Nos temos o governo representado pelo MEC, pelo INEP, pela CAPES]...]. [L6]

Hoje, por exemplo, estamos passando por uma série de dificuldades porque temos um
corte de orcamento. Entfo, o efeito desse stakeholder chamado governo ¢ um efeito
importante aqui. [L1]

Essa segmentacdo do “governo” pelos gestores teve suas variagdes a depender do
extrato observado, se ensino, pesquisa ou extensdao, uma vez que essas atividades fins,
adicionadas a outras desenvolvidas pela universidade como arte, cultura e esportes, podem
requerer interlocutores diferentes do ambiente externo. Entdo, em se tratando de ensino as
preocupacdes recaem sobre as politicas do Ministério da Educacdo, especificamente, e suas
formas e critérios de avaliacao da educagdo superior, que vem da CAPES, para a pds-graduagao

e do INEP, para a graduagdo. Para demais atividades, da mesma forma, “no momento de se
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estabelecer alguma politica, € preciso levar em consideracdo quem fornece diretrizes e avalia,
quem financia e quem controla.” [L1].

Os fornecedores também foram citados como stakeholders da universidade, em fun¢ao
do volume de recursos empregados nos insumos fornecidos ou devido ao proprio processo de

aquisi¢do, como € o caso de empresas que apresentam problemas no pds-venda.

E temos até fornecedores que sdo importantes pra nos. Nossa conta de energia elétrica
tem valor significativo por més. Entdo o fornecedor ¢ importante para nés. [L1]

Nos compramos e surgem inadimpléncias contratuais, empresa que ndo entrega, que
entrega o produto atrasado... e entdo, temos bastante demanda aqui. [L7]

E quais sdo as formas de inclusdo (ou de participacdo) dos principais grupos de
stakeholders no processo decisorio na universidade? — Os resultados indicam a participagdo de
alguns grupos de stakeholders em diversas instancias de governanca na universidade: no
Conselho Universitario, no Conselho de Curadores, nas quatro Camaras Superiores (de
Graduacao, de Pesquisa, de Extensdo e de Pos-Graduacao, nos Conselhos de Unidades (Centros
de Ensino ou Campus), nos Colegiados de Departamento, de Programa de Pds-Graduacdo e de
Curso de Graduagdo. Nessas instancias deliberativas sdo tomadas as decisdes de niveis

estratégico, tatico e operacional para o direcionamento da universidade.

Sim, internamente a estrutura da universidade ¢ colegiado. Entao, todos os colegiados
tém participagdo, tanto dos servidores docentes quantos técnicos e alunos. [L1]

O Conselho Universitario tem a participagdo de todas as categorias, professores,
técnicos e alunos. Na Camara de Graduagdo no6s temos a participagdo de docentes e
de representantes discentes. Nos colegiados de curso também temos a participagéo
docente e discente. Nos Conselhos de Unidade que esses cursos estdo vinculados tém
a participagdo de docentes, técnicos e alunos. [L8]

No Conselho Universitario eles representam, naquele momento, nas decisdes que sdo
tomadas, toda a universidade. Entdo, no centro, no conselho das unidades, temos
participagdo dos estudantes e dos técnicos e professores. Nas cadmaras de pesquisa,
por exemplo, tem a participagdo de representantes de todos, vamos dizer, dos
departamentos, dos centros, e também dos alunos. Assim vai. Dos demais, da
coordenacdo dos cursos, tens também representacio dos estudantes. [L4]

A comunidade externa, tem alguns orgdos [..] que tém assento no conselho
universitario. [...] a FIESC que tem assento ali. [L7]

A universidade trabalha na forma de democracia representativa, numa estrutura
colegiada constituida de representantes dos docentes, dos discentes e dos técnicos-
administrativos. No Conselho Universitario, mais alta instdncia de governan¢a da UFSC, além
dos grupos de representagdao dos docentes, dos alunos e dos técnicos administrativos, também
estdo presentes representantes de grupos de stakeholders da comunidade externa,
especificamente do setor produtivo, com representacao patronal ou dos trabalhadores, conforme

previsto no Estatuto da UFSC. Sdo eles: Federagdes da Industria, do Comércio e da Agricultura;
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Federagoes dos Trabalhadores e Sindicato dos Trabalhadores da Educa¢ao do Estado de Santa

Catarina.

Entdo, dos outros stakeholders externos ao nosso ambito, eles também tém
participacdo. Mas isso ai s6 no conselho universitario. Nos temos representantes das
industrias, representantes dos sindicatos. Ai ¢ um pouquinho mais amplo. [L1]

Entdo, vamos dizer assim, do ponto de vista formal, sim, todos os stakeholders sdo
ouvidos, sdo considerados. Do ponto de vista operacional, real, o que pode acontecer,
e ¢ muito comum em algumas dessas instancias, uma categoria ou outra as vezes nao
participa, por ndo se fazer presente na reunidio, por nao estar la. E ai nesses casos, as
vezes a decisdo ela é tomada e pode ser que ndo leve em conta, talvez, a opinido de
um do segmento ausente. Isso porque nessa democracia representativa, os
representantes, as vezes, ndo estdo la. Entdo, o que eu quis dizer: formalmente sim,
todos eles sdo ouvidos, mas operacionalmente, as vezes ndo, por ndo participar. De
qualquer forma, todos séo considerados. [L4]

Outros grupos de stakeholders nao participante de colegiados sao também consultados
sobre algum aspecto para tomada de decisdes, como ¢ o caso do controle interno, dos 6rgaos de

controle e de avaliacdo, além de alguns segmentos do setor produtivo.

E, algumas vezes nos temos feito isso [...] Principalmente nos tempos atuais que nos
estamos submetidos a muitos controle internos - CGU, Ministério Publico, TCU - para
tomar algumas decisdes mais cruciais, o que podem envolver uma resposta mais
contundente. No6s temos chamado eles pra conversar antes, para grandes projetos de
extensdo, de pesquisa. Estamos agora, por exemplo, com uma negociagdo com as
Forgas Armadas, com todas as forgas armadas. Entdo chamamos eles para conversar,
para saber da demanda e como vamos fazer. Enfim, temos sim. [L1]

Por fim, os entrevistados foram convidados a indicar, independentemente de ser do
ambiente interno ou externo, dois grupos de stakeholders: aquele que mais impacta as decisdes
que sdo tomadas pela Universidade e aquele que € mais impactado por essas decisdes, ao tempo
que podem exercer influéncia sobre a gestdo e sobre a visdao de futuro da Universidade, que ¢

“Ser uma universidade de exceléncia e inclusiva.” (UFSC, 2019, P.25).

Os alunos. Em qualquer nivel: graduagdo, po6s-graduagdo. Nosso primeiro foco
sempre sdo eles. [L1] Os alunos seriam os mais impactados pelas decisdes Claro,
porque eles sdo a0 mesmo tempo matéria-prima e produto. [L1]

os docentes e discentes e as institui¢des de financiamento ptiblico[L5]

Neste aspecto ndao houve consenso, uma vez que para alguns gestores, os grupos de
stakeholders servidores (docentes e técnicos) e estudantes impactam igualmente e da mesma
forma sdao impactados pelas decisdes da Universidade; para outros gestores, o aluno ¢ o foco, a
razdo da existéncia da universidade e, por isso, ele seria o que impacta e a0 mesmo tempo ¢
impactado pelas decisdes. Também o setor produtivo, tal como os alunos, foi citado como um
grupo de stakeholders que afeta e ¢ afetado pelas decisdes tomadas e a justificativa estd em este
grupo representar tanto o 16cus de atuacao dos egressos e de aplicacao de pesquisa, extensao e
inovagao, quanto por ser fonte de recursos para financiamento de pesquisas na universidade. E,

por ultimo, em uma relagdo que vem no sentido de afetar as decisdes e resultados da
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universidade, o grupo de stakeholders “governo”, por possuir os atributos legitimidade, poder
e urgéncia no atendimento as suas demandas.

Em algumas falas, explicitam o tipo de influéncia que hoje os 6rgdos de avaliacao e
controle exercem sobre as universidades, deixando transparecer que estdo sempre em busca de

erros e de correcdo, ao invés de terem proposta educativa, colaborativa, preventiva.

A universidade ndo pode ser tratada como outras organizacdes publicas ou
reparti¢des, pois a ciéncia exige que se compre sempre o mais moderno e nem tudo
da certo na ciéncia. E este “risco” que os érgios de controle ndo compreendem: em
ciéncia, o que deu errado também ¢ incorporado para que o conhecimento avance.
[L3]

“Os orgdos de avaliagdo e controle estdo assumindo um papel de importancia [...]
acima do que deveria. Concordo com a necessidade de todos esses 6rgdos [...] a critica
que eu faria [...] é que o controle deve ser no sentido de verificar se tu estas seguindo
os procedimentos, mas sobretudo, evitar que aconte¢a um problema, e ndo ser somente
punitivo. [...] sdo importantes, sdo fundamentais, necessarios, vamos dizer assim, mas
nessa linha, de ser, o tempo inteiro mostrando qual ¢ o melhor caminho a seguir. Mas,
o que se vé hoje, ¢ mais no sentido de que tem que buscar os erros e iSso passa a ser,
ao invés de nods termos um processo colaborativo, parece que temos um processo mais
coercitivo [...], por um lado e pro outro [...] penso assim, numa solugao ideal, deveria
ter um unico 6rgao que fizesse tudo isso, mas, € claro, que sempre ¢ importante ter
observadores externos pra avaliar. [L4]

Pelas manifestagcdes dos gestores, o comportamento desses 6rgaos publicos pode ser
explicado por um simples fator: parece ndo entenderem que as universidades possuem
dindmicas e contextos diferenciados de outras organizagdes publicas e, por isso, ndo deveriam

ser tratadas como se fossem uma reparticao publica, naquele conceito de reparti¢do antigo.

O que que acontece, nessa reparticdo: o gestor da auditoria, da verificagdo ou do
controle, ele tem a visdo de que aqui, essa repartigdo so serve pra dar aula e entregar
diploma. Ele ndo consegue entender que aqui tem uma outra visdo de pesquisa, que
tem uma outra visdo que ¢ para levar isso para fora. E ai onde é que ele erra? Por
exemplo, no conceito de risco que ele faz. O conceito de risco da universidade ¢é
completamente diferente do risco de uma reparti¢ao publica. Qual € o risco de uma
reparticio publica? E normalmente desviar dinheiro para a corrupgio, desviar de
licitagdes. Na universidade brasileira acontece? Pode ser que aconteca [...], mas sdo
tao pequenos, em relacdo a outros riscos e valores, que eu fico até com vergonha. [L3]

Porque somos uma autarquia educacional que depende do Ministério da Educacdo,
facilitaria muito, para a Universidade ser excelente [...] se 0 MEC fosse gerido por
pessoas que tivessem um conhecimento aprofundado da complexidade do ensino
superior publico no Brasil. [LL10] (grifo nosso).

Essas criticas apresentadas pelos gestores relacionadas ao Ministério da Educagao e
aos oOrgaos de avaliacdo e controle mostram-se pertinentes quando inseridas no contexto
politico-administrativo brasileiro dos tltimos cinco anos, agravada ainda mais apds 2018, com
0 novo governo eleito, cuja orientagdo para ocupacdo dos cargos publicos nido se pauta,
necessariamente, pela competéncia, contribui¢do ou notoério saber na area de ocupagdo do

cargo, e sim, pela fidelidade ideologica do candidato para com o Presidente.
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Para exemplificar, somente no Ministério da Educa¢do, uma das pastas da mais alta
relevancia para o desenvolvimento da nagdo, o cargo de Ministro, que ndo raras as vezes fora
ocupado por profissionais com profundo conhecimento da area, além das habilidades e
competéncias essenciais para lidar com a complexidade do sistema educacional brasileiro, de
janeiro de 2019 a julho de 2020 empossou quatro ministros, trés deles retirados da pasta por
pressdo do Congresso e da comunidade cientifica e educacional, por ndo darem respostas
adequadas as questoes da pasta ou por se envolverem em diversas polémicas a frente do
Ministério.

Contudo, o atual ministro, ocupante da pasta hd mais tempo, ¢ professor e pastor, com
formacao em teologia e direito, tendo atuado como vice-reitor da Universidade Presbiteriana
Mackenzie e em suas aparigdes publicas se mostra uma pessoa ponderada e sem excessos
ideologicos. Ao que tudo indica, sua atuagdo como vice-reitor em uma universidade privada,
filantropica e confessional, experiéncia importante para um ministro da educacdo, parece nao
ser suficiente para lidar com a complexidade do ensino superior publico brasileiro. E o que
consta na critica do entrevistado L10. Outro fator que também pode estar contribuindo para esse
desconforto dos gestores pode estar relacionado a estagnacao que se encontram as politicas para
a educagdo superior por parte do Ministério da Educagdo que parece estar “esvaziado” em seu
poder politico de assegurar os recursos necessarios ao desenvolvimento do sistema publico
educacional, refletido no cada vez menor volume de investimento do governo nas universidades
e do grave contingenciamento e corte nos or¢gamentos, jA mencionados anteriormente.

Para finalizar, na tabela 3 sdo apresentados os principais resultados sintetizados, acerca
dos stakeholders da UFSC: grupo de stakeholders, se faz parte do ambiente interno ou externo,
se afeta ou ¢ afetado pelas decisdes da Universidade, se possui acento em algum conselho na
UFSC, quantas vezes foram citados pelos entrevistados, se participam nas decisdes e os dois

mais importantes na percepcao dos gestores.

Tabela 3 — Sintese dos resultados relativos aos Stakeholders da UFSC

Continua
Interno z Assento | Citados nas | Participam Dois Mais
Grupos de Stakeholders / Afeta E o Entrevistas | Nas Decisées | Importantes
Decisdes |Afetado

Externo Conselho Quant.| (%) |Quant.| (%) |Quant.| (%)

I Servidores  docentes el ol siv | stv | siM | 12 [1000] 12 1000 11 | 917
Técnicos

2. Estudantes Interno| SIM SIM SIM 12 {100,0, 12 |100,0| 11 91,7

3. Sindicato  dos  Servidores

(APUFSC e SINTUFSC) Interno| SIM | SIM SIM 8 66,7 8 66,7 0 0,0

4. Entidades representativas dos
Estudantes (DCE e APG)

Interno| SIM | SIM SIM & 1667 8 66,7 0 0,0
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Continuacio
Interno . Assento | Citados nas | Participam Dois Mais
Grupos de Stakeholders / DI:cfie;t(':‘es Afe];:ado no Entrevistas | Nas Decisdes | Importantes
Lo Conselho| o yant.| (%) |Quant.| (%) |Quant.| (%)
3 Prestadores ~ —de servicos|y o NAO | sIM | NAO | 1 |83 0 |00 0 | 00
(terceirizados)
6. Controle interno Interno| SIM | NAO | NAO 4 333 4 [333] 0 0,0
7. OUTROS (Participantes|; o] NAO | SIM | NAO | 2 |167] 0 | 00| 0 | 00
Pesquisa e Extensdo)
8. Governo: Orgdos de Controle % x
(TCU, CGU, MPF) Externo| SIM | NAO | NAO 10 [83,3| 12 |100,0| 10 | 83,3
9. Governo: MEC (Capes, Inep.|p oo gim | NAO | NAO | 10 [833] 12 1000 10 | 833
CNPQ)
10.Setor  Produtivo (Servigos, ool siv | stv | SIM | 11 |91,7| 12 |1000] 11 | 917
Industria, Agricultura)
11.Sociedade Externo| SIM | SIM | NAO 12 [100,0 4 |33,3| 12 |100,0
12.Fornecedores Externo| SIM SIM | NAO 5 41,7 2 16,7 0 0,0
13'82%?“””"“ da  Sociedade|p ol SIM | SIM | NAO | 4 [333] 3 |250| 0 | 00
14.Federagdo e Sindicato de
Trabalhadores da Educagdo do|Externo| SIM SIM SIM 3 25,0 3 25,0 0 0,0
Estado.

Fonte: elaborada pela autora com dados da pesquisa.

A partir da sintese apresentada na tabela 3 é possivel estabelecer um comparativo entre

alguns dos resultados aqui apresentados e os encontrados no estudo de Gesser (2018), realizados

também por meio de entrevistas com 15 gestores da UFSC, alguns dos quais presentes em

ambas as pesquisas. O quadro 28 mostra o comparativo entre os grupos de stakeholders.

Quadro 28 — Comparativo entre grupos de stakeholders da UFSC em 2018 e Atual

Fatores

Pesquisa 2018

Pesquisa atual

N° de Entrevistados

15

12

Gestores envolvidos nas
duas pesquisas

Diretor-Geral do Gabinete do Reitor, 7 Pro-Reitores, 1 Secretario (Planejamento)
Diretor do Departamento de Planejamento e Gestao da Informacdo (Total=10)

Gestores envolvidos em

Chefe de Gabinete e Gestor
Institucional do SIC; 1 Secretaria
(SEAI); Respondente do SIC;

Reitor e Vice-reitora.

nas duas pesquisas

uma das pesquisas Ouvidor; Contador da Auditoria (Total =2)
(Total = 5)
N° de Grupos de
stakeholders 12 14
identificados
Grupos coincidentes | Servidores docentes e Técnicos, Estudantes, Fornecedores, Sindicato dos

Servidores (APUFSC e SINTUFSC), Organizagbes da Sociedade Civil, MEC,
Capes, CNPQ, Orgéos de Controle e Outros (Total: 10 Grupos)

Grupos diferentes nas
duas pesquisas

Pesquisadores ¢ Midia
(Total: 2 grupos)

Prestadores de servicos (terceirizados),
Controle interno, Entidades representativas dos
Estudantes (DCE e APG), Setor Produtivo
(Servigos, Industria, Agricultura), Sociedade,
Federacdo e Sindicato dos Trabalhadores da
Educacdo do Estado. (Total: 6 grupos)

Grupos que participam
das decisdes

10
(exceto Fornecedores e Midia)

12
(Exceto Outros e Prestadores de Servicos)

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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Nota-se, pelo quadro 28, que dois grupos de stakeholders — Pesquisadores e Midia, que
constam na pesquisa de 2018 nao foram citados pelos gestores no estudo atual. A auséncia da
mencao dos pesquisadores na pesquisa atual pode se justificar pela forma agrupada como os
gestores da pesquisa atual consideraram os “servidores docentes e técnicos”. Como um unico
grupo. Certamente, a0 mencionarem os docentes, o “pesquisador” estava ali, implicito.

Outra constatagdo interessante nessa comparagdo ¢ o fato de dois grupos de
stakeholders, considerados na pesquisa atual como os mais importantes do ambiente externo —
a sociedade e o setor produtivo, ndo constarem nos resultados de 2018. A auséncia da sociedade
¢ que chama ainda mais ateng¢do pelo fato de, em 2018, terem participado da pesquisa, além de
todos os pro-reitores, comuns em ambas as pesquisas, o Gestor Institucional do SIC, a
Secretéria de Assuntos Institucionais, o Respondente do SIC e o Ouvidor - quatro sujeitos que,
direta ou indiretamente, interagem com a sociedade.

Enfim, sobre as necessidades e expectativas dos stakeholders e sua tradug¢do nas
politicas e acdes da UFSC, os resultados das entrevistas apontam para uma universidade que
tem a cultura de ouvir as partes interessadas, principalmente quando da elaboragdo de seus

planos de médio e longo prazo.
A gente pode dizer que a UFSC tem a cultura de ouvir essas partes interessadas
quando ela esta elaborando seus planos de médio e longo prazo. Nédo é so6 a longo
prazo. No curtissimo prazo também. Por exemplo, nds estamos com corte no
orcamento, entdo estamos fazendo um sacrificio enorme para ndo chegar no aluno.
Estamos esticando, esticando, esticando e o aluno vai ser o Gltimo a ser atingido. Mas
¢ uma politica. [L1]

Também nos planos e acdes de curto prazo, a depender do grupo de stakeholder
impactado, esses também sdo chamados a contribuir com as solucdes, a exemplo da assisténcia
estudantil que assegura a manutencdo dos estudantes na UFSC. “Noés recebemos algum
dinheiro, mas temos que ter algum critério. Para se ter uma ideia, hoje temos 5 mil isentos do
restaurante universitario, isso ¢ um custo grande.” [L3]. O modelo de decisdes colegiadas e
participacao dos grupos de stakeholders nas varias instancias de governanga da UFSC, também
constituem formas essenciais de participagdo das partes interessadas representadas nessas
instancias, com direito a voz e voto.

Assim, uma vez identificados quem sdo os grupos de stakeholders da universidade, e
caracterizado o ambiente de relacionamento da universidade com esses grupos em termos de
importancia, formas de participagdo nas decisoes, traducao de suas necessidades e expectativas
nos planos e nas agdes da Universidade e o contexto que envolve esse relacionamento, no

proximo topico serdo apresentados e discutidos os resultados relativos as concepgdes sobre

geragao de valor para a sociedade.
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4.1.3.2 Concepgoes sobre a geracao de valor na universidade

Dentro das concepgdes dos gestores até entdo apresentadas neste subcapitulo, acerca
da governanga, da exceléncia e das partes interessadas com as quais a universidade interage,
confrontadas com as abordagens trazidas da literatura, contidas na base teorica deste estudo,
sobretudo as relacionadas a governanga publica, a busca pela exceléncia, a gestdo universitaria
e a universidade vista como um sistema complexo, este topico, que aborda as concepgdes sobre
a geracdo de valor na universidade, vem complementar a caracterizacdo e compreensdo do
ambiente da universidade a partir das concepgdes sobre governanga publica, busca pela
exceléncia em gestdo, partes interessadas e geracao de valor para a sociedade, de forma a trazer
as respostas a primeira questao geral da pesquisa.

A abordagem a geragdo de valor pela universidade publica, como ¢ o caso da UFSC,
l6cus deste estudo, para os seus mais importantes grupos de stakeholders, nestes incluidos os
cidaddos e a sociedade, pode ser justificada pela necessaria reflexao por parte de todos os atores
envolvidos na elaboragdo, aplicacao, avaliagdo e refinamento das politicas publicas do Estado
para a educagdo superior brasileira, posto que a educagao, um dos pilares do desenvolvimento
humano, pode ser também considerada a chave para alcance dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel - ODS (IPEA, 2019%) da Agenda 2030 langada pela Organizacio das Nagdes Unidas
(ONU). Um dos 17 objetivos esta diretamente relacionado a educagdo: O ODS 4, “Assegurar
a educagdo inclusiva e equitativa e de qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem
ao longo da vida para todas e todos” (IPEA, 2019, p.5), possui 10 metas a serem atingidas até
2030, as quais envolvem educac¢do infantil, ensino fundamental, médio, profissionalizante e
superior, alfabetizagdo e ensinos relativos a disseminacdo de contetidos relacionados a

sustentabilidade.

Além disso, o ODS 4 abrange questdes envolvendo a infraestrutura das escolas, a
oferta de recursos para apoiar paises menos desenvolvidos e a criagdo de garantias
para que os professores tenham boas condigdes de trabalho e reconhecimento social.
As metas dos ODS 4 valem para todos os paises que integram a ONU. (IPEA, 2019,

p.5).

 IPEA, Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada. ODS 4 Assegurar a educagdo inclusiva e equitativa e de
qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para todas e todos. Cadernos ODS.
Brasilia: IPEA, 2019. Disponivel em
https://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/livros/livros/190711_cadernos_ODS_objetivo_4.pdf Acesso
em 20/08/2021
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No Brasil, 0 ODS 4 conta com um aliado constitucional, o PNE (2014-2024), que fixa
vinte metas a serem cumpridas até 2024. E as questdes que envolvem esse objetivo sdo
fundamentais, dado que “mais da metade das criancas e dos adolescentes de todo o mundo nao
atingiram os padroes basicos de proficiéncia em leitura e matematica.” (IPEA, 2019, p.5). Além
disso, as disparidades na educag¢do em termos de género, situagdo de domicilio (urbano-rural)
e outros fatores sdo muito profundas, o que requer investimentos em infraestrutura educacional,
com destaque para os paises em desenvolvimento.

Dessa forma, ¢ essencial que todos os atores se engajem nessa busca e alinhem os
esforcos que assegurem a melhoria da qualidade da educagdo, traduzida em uma educagao
inclusiva e equitativa e de qualidade, com oportunidades de aprendizagem ao longo da vida
para todas e todos os brasileiros. E a Universidade publica ocupa um papel primordial nessa
busca, pois nela se concentram os mais altos niveis da educacdo nacional gerando,
disseminando e compartilhando valor por meio do ensino, da pesquisa e da extensao.

Destarte, conhecer as concepgdes dos gestores sobre o significado e as formas de
geracdo, agregagdo, compartilhamento e avaliacdo desse “valor” entregue aos cidaddos e a
sociedade ¢ fundamental para caracterizagao desse ambiente.

Afinal, o que € gerar ou agregar valor para a sociedade? — O significado de gerar
ou agregar valor para a sociedade, de acordo com o conjunto das respostas obtidas, traz uma
concepedo convergente com a promog¢ao da evolugdo humana. Nessa concepgdo, o valor para
a sociedade estaria na dimensdo do desenvolvimento humano que leve a outras formas de
desenvolvimento, tanto intelectual quanto nas dimensdes social, economica, cultural e

ambiental.

Agregar valor para a sociedade é promover o desenvolvimento humano social e
econdmico, intelectual, enfim, tem que promover a evolucdo humana, na sua
autonomia, na sua capacidade de ser cidada, nos seus propoésitos, para que tenha
melhor qualidade de vida e a0 mesmo tempo que consiga ter condigdes e producdo
que satisfaca e que acompanhe as suas necessidades, interesses, vontades e que saiba,
principalmente, compartilhar ou construir aquilo que seja mais proprio e mais
adequado a eles. [L2]

Gerar valor para a sociedade € ter agdo de desenvolver, em todos os aspectos, social,
econdmico, cultural. Esse € o valor que a Universidade oferece e entrega. [L8]

Agregar valor para a sociedade é o desempenho superior em relagdo ao produto que
nods entregamos para a sociedade. [L1]

Uma concepgao que considera aspectos como autonomia, cidadania e qualidade de
vida na “formacdo humana que vai voltar para a sociedade” (L9), sendo essa a esséncia da
universidade, um valor que a UFSC oferece e entrega quando cumpre o propdsito de ensino,

pesquisa e extensao de exceléncia.” (L12).
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Atualmente desenvolvemos valor cumprindo com o nosso propodsito de ensino,
pesquisa e extensdo de exceléncia. Entdo um valor que entregamos para a sociedade
sdo os profissionais qualificados de alto desempenho. Esse ¢ um exemplo de valor.
Pesquisas de alto impacto € outro valor que a gente entrega para a sociedade e a
sociedade enxerga. Quando fazemos uma pesquisa como a recentemente divulgada
que encontrou indicios de corona virus no esgoto ja em novembro, isso ¢ um valor
que a gente entrega, uma pesquisa de qualidade ¢ a sociedade consegue visualizar
nossas acgoes. [L12]

Assim, a geragdo de valor pela universidade esta diretamente relacionada ao
cumprimento de sua missao institucional e aos resultados efetivamente entregues para os
cidadaos e para a sociedade. Portanto, com base nas respostas obtidas, € possivel inferir que os
gestores t€ém a compreensdo de que na declaragdo de missdo da UFSC esté o valor que ela gera
para os seus stakeholders, tendo a sociedade como beneficiaria final do valor gerado. Em outras

palavras, ¢ no cumprimento de sua missao que a Universidade gera o valor entregue a sociedade.

A UFSC tem por missdo “produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico,
cientifico, artistico e tecnoldgico, ampliando e aprofundando a formagdo do ser
humano para o exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e
internacional, na perspectiva da construgdo de uma sociedade justa e democratica e
na defesa da qualidade da vida”. (UFSC, 2019, p.25)

Assim, a UFSC gera valor para a sociedade no momento em que ela produz,
sistematiza e socializa o saber filosofico, cientifico, artistico e tecnologico, ao tempo que amplia
e aprofunda a formag¢do do ser humano para o exercicio profissional, a reflexdo critica, a
solidariedade nacional e internacional; para que este ser humano formado volte a sociedade e,
aplique os seus conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidas ao longo de sua formacao,
e, fazendo isso, contribua para a constru¢do de uma sociedade justa e democratica que defenda
a qualidade da vida.

Entdo, se o valor gerado para a sociedade, pela universidade, estad diretamente
relacionado ao cumprimento de sua missdo, torna-se importante, neste estudo, conhecer as
concepgdes dos gestores sobre como as universidades criam e compartilham valor para seus
stakeholders e, em especial, como a UFSC cria e compartilha valor para a Sociedade?

Nas repostas de alguns gestores, percebe-se que o “como” criam valor se funde ao
“qual o valor” criado, o que estaria na proxima pergunta. Na concepcao de como criam valor,
alguns trazem uma perspectiva de que o caminho percorrido pela universidade para criar e
compartilhar valor ¢ o do conhecimento produzido, sistematizado ou socializado, em cada uma
das areas de atuacdo envolvidas pela pesquisa, ensino e extensdo, em todos os campos do

conhecimento.
Em cada uma das areas de atuagio. E, em todas. .[L10]

Com certeza o valor que a universidade entrega para a sociedade ¢ o valor da
informagao e o valor da formagdo, o valor da pesquisa, o valor do ensino também.
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Mas, na formagao estd a materialidade desse valor que a sociedade ndo se da conta,
que ndo conseguem calcular, tanger, principalmente na universidade publica. [L6].

[...] porque o nosso pais, como é que ele cresce? como é que se desenvolve? — pela
pesquisa, pelo conhecimento, ndo é? No aspecto econdmico e financeiro como ¢é que,
qual ¢ a entrega? — vai gerar novos produtos, vai qualificar pessoas, profissionais, uma
renda melhor, o salario [...]. penso que o principal valor é o desenvolvimento, em
todos os aspectos, ndo s6 a questdo financeira ¢ tecnologica, socialmente também.
Que as pessoas, os cidaddos, sejam abertos, inclusivos, em todos os aspectos, em todos
os sentidos. [L8]

Nao é comparar com o que existe de melhor no mundo, mas sim o que existe de melhor
para eles. Entdo qual o valor? O valor para eles € o que traz o melhor beneficio. Entdo
o cidaddo constrdi valores e a universidade € que promove essa construgao de valores,
mas de valores que sdo potenciais ¢ que se transformam em beneficios para o melhor
viver do cidaddo. Melhor viver ¢ melhor qualidade de vida, melhor saide melhor
educagdo, melhor condicdo e dentro da condi¢do, ndo ¢ a quantidade, mas sim a
qualidade, sabendo que a qualidade, as vezes. também depende da quantidade. [L2]

nds temos que ser excelentes na formagdo dos nossos profissionais, ndo apenas na
qualidade, mas também na atualidade que esse profissional tem em relagdo com o que
o mercado exige. Quando eu falo no mercado ndo ¢ apenas industrias, mas o proprio
governo. Entdo, nds temos que ter exceléncia junto as empresa quando fazemos
extensao, quando fazemos pesquisa aplicada. [L1]

J& na concep¢do de “qual” valor a universidade entrega a sociedade, as respostas
apontam em duas dire¢des: a do valor entregue na perspectiva do produto resultante dos
processos relativos ao ensino, a pesquisa e a extensdo, aos grupos de stakeholders, nestes
incluidos os cidaddos e a sociedade; e a do impacto esperado, na sociedade, do

desenvolvimento, decorrente da aplicacdo desses produtos entregues.

Se conceito de valor é qualitativo ¢ ndo econdmico, ¢ claro que a sociedade vai ser
favorecida na medida que formamos melhores profissionais. Isso é um grande valor.
Claro que a sociedade vai ser mais favorecida se o curso ¢ a pesquisa ¢ de qualidade.
Enfim, ou se eu me relaciono com todos os setores para fazer extensdo, pra fazer
servigos. Se eu fago uma assisténcia melhor para a comunidade, com um bom hospital,
com boas bibliotecas, enfim, todos esses sdo indicadores do que estamos levando
oficialmente; sdo os valores que estamos repassando para a sociedade. O campo de
atuacdo da universidade ¢ muito amplo, na cultura, no esporte, nés temos muita
relagdo com a comunidade. [L10]

Entdo, o valor que a gente entrega para a sociedade, por exemplo, sdo profissionais
qualificados de alto desempenho. [L12]

Desenvolvimento, em todos os aspectos, social, econdmico, cultural, acdo. Esse € o
valor que a universidade oferece e entrega.[L8]

[...] o entorno da institui¢do, isso ¢ importante para o desenvolvimento do municipio.
E depois também com a interiorizagao da universidade, foi uma boa mudanca para o
Estado. E com o advento da universidade federal da fronteira sul, incrementou ainda
mais. O fato de ter mais, ¢, mais pessoas com grau de instru¢ao mais elevado, entdo a
participacdo da universidade na formacdo das pessoas da regido ou até mesmo de
outros estados, e de outros até paises ¢ muito importante pro desenvolvimento. [L7]

Quanto ao compartilhar valor com os stakeholders, nas respostas os stakeholders se
posicionam em duas dire¢des: a primeira, tendo o compartilhar como sentido de mostrar,

apresentar, experienciar; ¢ a segunda, no sentido da dificuldade de tangibilizar o valor
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compartilhado. Na primeira concepg¢do, trazem em seus relatos atividades ou programas
utilizados pela universidade para compartilhar seus processos ou resultados, a exemplo da
Semana de Pesquisa e Extensao (SEPEX), realizada anualmente, bem como as cerimdnias de
colacao de grau, de todos os cursos, oportunidade tanto do formando compartilhar e celebrar
com suas familias e amigos a vitdria alcangada ao tempo que a universidade, por meio do

ensino, da formag¢do, compartilha o valor da formacao com a sociedade.

Esse ano ndo deu por causa do problema orcamentario, mas todo ano a gente faz a
SEPEX, semana de ensino pesquisa e extensdo, fica cheia a Praca da Cidadania, na
frente da reitoria, barracas enormes, tendas com todos os projetos de pesquisas de
extensdo, banners, equipamentos, todos os laboratérios participam, ¢ impressionante
como vem gente ver isso aqui, esse ano nao podemos fazer porque nds estamos com
problemas de corte de verbas e ndo tinha dinheiro para montar estrutura da SEPEX
mas eu fiz questdo de deixar bem registrado que vamos fazer duas SEPEX ano que
vem, uma em abril e outra em setembro, para mostrar para a sociedade o que a
universidade esta fazendo.[L10]

Diretamente ndo, mas sempre tentamos mostrar o que nos temos. No portal da UFSC,
por exemplo, temos informagdes que contemplam todos os publicos. Temos também
divulgados os numeros oficiais da universidade [L11]

Esse é um exemplo de valor: pesquisas de alto impacto, valor que a gente entrega para
a sociedade e a sociedade enxerga. Quando fazemos uma pesquisa como a
recentemente divulgada que encontrou indicios de corona virus no esgoto ja em
novembro, isso ¢ um valor que a gente entrega, uma pesquisa de qualidade, ¢ a
sociedade consegue visualizar nossas agoes. [L12]

Sobre o documento institucional que traz a proposi¢ao de valor da universidade para a
sociedade, houve unanimidade na indicagdo do PDI como o principal documento no qual a
UFSC traz a sua proposi¢ao de valor para a sociedade. Apenas dois dos 12 gestores
mencionaram também a “Carta de Servigos ao Usuario” como outro documento importante para
a declaracdo e descri¢do da proposta de valor da universidade para a sociedade. A proposito
dos dois documentos citados, ha de se considerar que ambos sdo exigéncias instituidas por
instrumentos normativos nacionais, de aplicagdo obrigatéria no segmento educacional, no caso
do PDI e em todos os érgéos e entidades do Poder Executivo federal que prestam atendimento aos
usuarios dos servigos publicos, direta ou indiretamente (BRASIL, 2017b).

Na segunda dire¢do, da dificuldade em dar materialidade ou tornar tangivel o valor
compartilhado, os gestores discorrem sobre a dificuldade de a universidade materializar a sua
esséncia para a sociedade. Com isso, estdo certos de que, a universidade faz e entrega muito

além do que a sociedade percebe, conhece ou reconhece.

[...]como que a universidade compartilha esse valor para essas partes interessadas, eu
acho que esta na questdo da dificuldade de compartilhar o processo ou o ato da
formagdo e da pesquisa. [...] até porque as vezes, nem sabe que a pesquisa existe. Mas
qual o percentual de visdo da sociedade em relagdo ao que a universidade entrega para
ela? E a universidade entrega engenheiro, médico, administrador... todos os
profissionais[L6].
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[...] a universidade ndo consegue materializar a sua esséncia para a sociedade. Todos,
principalmente nds, mées, queremos que um dia o nosso filho chegue a universidade
para ele ter uma formagdo, para ser alguém na sociedade..., mas é muito, muito mais
que isso o que a universidade faz. Entdo nos precisamos. E penso que ¢ uma falha da
universidade em comunicar com a sociedade.

De acordo com um dos entrevistados, a sociedade conhece muito pouco a
universidade, por isso, muitas vezes, ela acredita no que ouve falar, nos boatos que circulam
sobre coisas ruins que, supostamente, estariam acontecendo dentro das universidades, o que
acaba alimentando a onda do discurso que se baseia em uma politica de descrédito das
universidades publicas (L10). A despeito da fala desse gestor, ¢ bem provavel que parte desse
“descrédito” ndo venha apenas do pouco conhecimento que a sociedade tem acerca do que
acontece de fato nas universidades.

E inegavel o impacto gerado na sociedade quando os veiculos de imprensa, reiteradas
vezes, noticiam escandalos de corrupgao envolvendo recursos publicos destinados a educacao
superior, antes mesmo dos fatos apurados e do inquérito concluido. Ao longo da ultima década,
este foi o cendrio descortinado pela imprensa, sobretudo a televisiva, em cobertura as agdes de
buscas e apreensoes feitas em universidades, institutos federais e fundag¢des de apoio a pesquisa,
em todo o territorio nacional, pelos 6rgaos de controle (MP, GCU, PF) numa jornada que mais
se aproximava de um show de pirotecnia, colocando em cheque a imagem institucional e a
dignidade dos supostamente envolvidos nos escandalos — reitores, pro-reitores, pesquisadores,
servidores. Um sistema coercitivo que, em nome da transparéncia € do combate a corrupgao,
mas sem evidéncias objetivas, junto a uma imprensa inconsequente, abalou a honra de grandes
liderangas dessas instituicdes, gestores que davam suas vidas pelo trabalho, que muito
contribuiram para que a universidade chegasse onde chegou e que, de uma hora para a outra,
viam, nos noticiarios, uma narrativa bem diferente da realidade. E ndo raro, a uma realidade
que a propria justi¢a, no futuro, chegaria a conclusao.

Por fim, os gestores foram convidados a responder de que forma a universidade avalia
o valor para a sociedade, ou como compara o valor oferecido e entregue a sociedade com o
valor recebido e percebido pela sociedade. No conjunto, as respostas indicam que essa avaliacao
pode ser feita por meio de indicadores, tais como recursos proprios captados, a inser¢ao dos
egressos no mercado de trabalho, qualidade da satde, qualidade da educagdo e qualidade de

vida.

Existem varias formas da Universidade avaliar esse valor que ela entrega. Por
exemplo, recursos proprios, recursos que a universidade capta, € um indicador. Se as
empresas estdo colocando dinheiro aqui dentro é por alguma razdo, ndo é? A
colocagdo dos nossos alunos, quantos se tem empregado, se tem desempregado.
Existem varios tipos de indicadores que podem ser usados para medir esse valor. [...],
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mas se as universidades usam isso para mostrar para a sociedade? Usam muito mal,
sdo muito modestas. [L10]

[...] valores que sdo potenciais em beneficios para o melhor viver do cidaddo. [...]
melhor qualidade de vida, melhor saude, melhor educagéo [L2]

A Universidade precisa constantemente fazer isso. Mas, ela ndo produz um produto,
e sim conhecimento, pois forma pessoas. [L4]

[...] de que forma universidade avalia essa relagdo entre o que ela entrega ¢ o que a
sociedade estd recebendo, eu ndo sei se avalia, quer dizer, eu acho que ¢ uma avaliacao
ainda muito incipiente. [L6]

Na percepcao de um dos entrevistados, a UFSC tem entregue bastante para a
sociedade, mas poderia entregar mais, se mudasse as questdes de financiamento e valorizagao
da pesquisa (L5). Contudo, afirma ele, ha uma baixa percep¢dao da sociedade sobre o que a
UFSC entrega. Corroborando, outro gestor aponta a necessidade de divulgar mais e colocar em

evidéncia o que a universidade entrega para e na sociedade.

[...] entdo, acho que uma atitude imediata e importante que deve ser tomada é a melhor
divulgacdo daquilo que é entregue a sociedade, para que a sociedade possa ter uma
percepgdo mais verdadeira da importancia da UFSC. [L5]

E preciso que cada pré reitoria exponha. Tem que ser mais socializado. O PDI vai
agora entrar para consulta publica. Entdo temos que colaborar, temos que mostrar,
temos que ver o que que a gente pode estar elegendo elementos, para ndo se perder
fortaleza importante, isso na entrega, na propria sociedade. [...] e por incrivel que
parega, a gente quer a participagdo da sociedade, mas, muitas vezes, ela ndo quer. Mas
a gente ndo pode deixar de oferecer e de colocar em evidéncia. [L6]

Por outro lado, importante considerar a preocupagao trazida por um dos entrevistados,
quanto a credibilidade das universidades junto a sociedade. Para ele, alguma coisa a
universidade errou ao longo da histdria, visto que hoje “temos uma crise quando a gente vé que
o governo federal contingenciou 35% das nossas verbas e a gente tem que dizer para a sociedade
que precisamos muito desse dinheiro” (L8). H4 de se concordar com esse gestor quanto a
possibilidade de a universidade ter cometido erros ao longo da historia. Talvez o maior erro
tenha sido cometido pela ndo representagdo da universidade em diversos contextos, espacos €
papeis imprescindiveis nas arenas politicas, econdmicas, culturais e sociais. Ou talvez o erro
cometido esteja relacionado a uma visdo da perspectiva externa de que as Universidades
trabalham para dentro e ndo para fora, numa clara indicagdo de que as demandas da sociedade
sdao presumidas e nao acolhidas, buscadas, identificadas, analisadas para serem incorporadas
nos projetos e planos da universidade.

Destarte, conhecer as concepgdes dos gestores sobre o significado e as formas de
geracdo, compartilhamento e avaliagdo do valor entregue aos cidaddos e a sociedade pela
universidade foi fundamental para a caracterizacdo do ambiente da UFSC. Concepgodes, essas,

que consideram aspectos como autonomia, cidadania e qualidade de vida na “formagdo
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humana” para o desenvolvimento em todas as dimensdes; um valor que a UFSC oferece e
entrega a sociedade ao cumprir o seu proposito de ensino, pesquisa e extensao de exceléncia.

Em suma, a analise conjunta dos resultados obtidos acerca das concepgdes sobre as
partes interessadas e a geragao de valor na universidade, trouxe alguns elementos que
contribuem para a conformagao e caracterizagdo do ambiente da universidade. O primeiro deles
diz respeito aos grupos de stakeholders considerados influentes (importantes); e o segundo esta
relacionado ao valor criado e entregue pela universidade aos seus stakeholders influentes.

Em relagdo ao primeiro elemento, os stakeholders da universidade, a importancia ou
poder de influéncia dos grupos de stakeholders se prende ao fato de que eles fazem a UFSC
tomar decisoes e eles sdo impactados pelas decisdes tomadas pela universidade. Do ambiente
interno, os grupos servidores (técnicos e docentes) e estudantes foram considerados os grupos
de stakeholders mais influentes, visto que ndo haveria razao da existéncia da Universidade sem
os estudantes; e porque sem o corpo interno de servidores, docentes e técnicos, a universidade
ndo cumpriria a sua missdo, nem mesmo funcionaria. J4 do ambiente externo, os grupos de
stakeholders considerados mais influentes foram: a sociedade, o setor produtivo e os 6rgaos de
controle (governo).

A influéncia da sociedade estd associada a fatores macro: politicos, sociais e
econdmicos que a colocam ao mesmo tempo como fonte de insumos importantes para o
planejamento e desenvolvimento da Universidade e como destinataria e beneficiaria final de
todo o valor produzido na universidade. O setor produtivo (de servigos, industria ou os polos
industriais), tem sua importancia explicada por fatores que envolvem tanto o planejamento (de
novos cursos ou melhoria dos ja existentes) quanto do financiamento (fonte de parte
significativa dos recursos que financiam o avanco da ciéncia, tecnologia e inovacao) e dos
resultados gerados (l6cus de atuacdo dos profissionais formados e de aplica¢do de grande parte
das pesquisas produzidas na universidade). O terceiro grupo considerado mais influente foi o
governo, que fornece diretrizes, avalia, financia e controla (MEC, INEP, CAPES; CNPQ; TCU,
CGU e MPF). A influéncia desse grupo tem sua importancia associada a dois fatores: por, nos
ultimos anos, serem os maiores demandantes de respostas da universidade e a0 mesmo tempo,
terem poder para afetar as decisdes e resultados da universidade. Ou seja, um grupo de
stakeholders que possui os atributos legitimidade, poder e urgéncia no atendimento as suas
demandas (FALQUETO; HOFFMANN; GOMES, 2013).

Quanto ao segundo elemento que contribui para caracterizar o ambiente da
universidade, refere-se ao valor criado e entregue pela universidade aos seus stakeholders mais

influentes. Os resultados indicam que a UFSC cria e compartilha valor no cumprimento de sua
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missdo e em busca do alcance dos objetivos que traduzem a sua visdo de ser uma universidade
de exceléncia. Contudo, esse valor entregue, nem sempre pode ser materializado, o que se pode
considerar um dificultador da avaliacao de sua efetividade.

Por isso, torna-se essencial que a lideranca da universidade articule todos os atores,
sobretudo os grupos de stakeholders definidos como influentes (servidores, estudantes, setor
produtivo, governo e sociedade) para que se engajem nessa busca e, juntos, alinhem os esfor¢os
para assegurar que o valor que a universidade federal gera para a sociedade, no cumprimento
de sua missao, represente respostas efetivas e uteis as necessidades ou as demandas de interesse
publico, que possam modificar aspectos do conjunto da sociedade ou de grupos de stakeholders
reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e servigos produzidos ou compartilhados
pela universidade.

E, assim, engajados e alinhados, busquem e alcancem melhorias na qualidade da
educacdo, ndo apenas na educagdo superior, mas em todos os niveis, traduzida em uma
educacdo inclusiva, equitativa e de qualidade, com oportunidades de aprendizagem ao longo da
vida para todas e todos os brasileiros — rumo a concretizagao do que vem a ser a esséncia do
Objetivo 4 do Desenvolvimento Sustentavel. E as Universidades publicas, sobretudo as
Federais, ocupam papel primordial nessa busca, pois nelas se concentram os mais altos niveis
da educagdo nacional e que forma profissionais para todos os campos de aplicagdo, inclusive
para atuar nos demais niveis da educacdo, além de gerar, disseminar e compartilhar o maior
valor, o conhecimento, por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo de exceléncia.

Por fim, concluindo este primeiro bloco de resultados, cumpre-se o primeiro objetivo
especifico com a resposta a questdo especifica relativa a primeira etapa da pesquisa: como se
caracteriza o sistema (ambiente) da universidade quanto as concepgdes sobre governanca
publica, busca pela exceléncia em gestao, partes interessadas e geragcdo de valor?

Os resultados, apresentados nos trés topicos deste subcapitulo trouxeram elementos que
permitiram caracterizar o ambiente da universidade e sua relacdo com a governanga, exceléncia,
partes interessadas e geracao de valor, tanto do ponto de vista tedrico (com o confronto da
presenca ou auséncia de elementos que constam na literatura com o relato dos entrevistados e
os documentos consultados) quanto do ponto de vista pratico (com o contexto revelado pelas
entrevistas realizadas).

Os resultados trazem uma concepgdo abrangente do que vem a ser € como estdo
inseridas a governanga e a exceléncia no ambiente da universidade. A comecar pela governanca,
essa concepc¢do integradora, na perspectiva intraorganizacional da governanga publica,

posiciona a governanca na UFSC como um conjunto de praticas que permeia toda a
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universidade, desde o menor tecido até um grande sistema, que toma como base os objetivos
de longo prazo como direcionadores da visdo, com racionalidade, numa construgdo coletiva que
envolve diferentes atores e sujeitos que possuem pensamento critico, experiéncia e formagao,
onde nenhuma agdo ¢ monocratica e as decisdes sdo colegiadas.

Quanto as concepgdes sobre a exceléncia na UFSC, os resultados mostram a
exceléncia em cinco perspectivas: (i) de orientacdo a padrdes superiores de qualidade no ensino,
pesquisa e extensao; (i1) de desempenho superior naquilo que entrega para o setor produtivo e
para a sociedade; (iii) de ser um ambiente produtivo cientificamente e saudavel para os seus
profissionais; (iv) de manutengao e continuidade; e (v) de complexidade e preocupagdo com as
geragdes futuras.

Isso posto, trilhar o caminho da busca pela exceléncia na gestdo dos servigos publicos
do conhecimento (ensino, pesquisa ¢ extensdo), na concep¢ao trazida pela teoria do Novo
Servigo Publico, prescinde do entendimento pela universidade acerca de: (i) quem sdo as partes
interessadas com as quais estard se relacionando no processo de criagdo de valor; e (ii) para
quais partes interessadas (publico-alvo) serdo direcionadas as energias traduzidas em respostas
efetivas e uteis as necessidades e demandas (beneficiarios legitimos). A resposta a primeira
questao foi apresentada na tabela 3, que traz a sintese dos resultados relativos aos stakeholders
da UFSC, na qual constam 18 partes interessadas identificadas. Ja a resposta a segunda questao
pode ser a mesma apresentada para a pergunta “para quem ¢ a exceléncia?” e ja respondida:
para a sociedade, para o setor produtivo, para a saude, para a educacdo e para as pessoas direta
ou indiretamente inseridas na universidade, como docentes, técnicos-administrativos,
estudantes e outras com as quais ela interage. Nao ha duvidas de que essa resposta contém
todos os grupos de stakeholders considerados mais importantes e influentes: sociedade, setor
produtivo, servidores (docentes e técnicos-administrativos) e estudantes, excetuando-se o
governo (que fornece diretrizes, avalia, financia e controla), por ndo ser influenciado pelas
decisoes tomadas na universidade, embora possa influenciar significativamente nas decisdes da
universidade, em razao dos seus atributos poder, legitimidade e urgéncia.

Enfim, para fechamento deste primeiro bloco de resultados, reproduz-se uma
concepcao de exceléncia que sintetiza a relacdo entre os elementos apresentados e discutidos

na caracterizacao do ambiente da universidade.

Se pudesse resumir o que entendo por exceléncia, seria o desempenho superior em
relagdo ao produto que nds damos para a sociedade. Nos somos excelentes porque a
sociedade tem que dizer que nds somos excelentes. Por conta disso, nds temos que ser
excelentes na formagdo dos nossos profissionais, ndo apenas na qualidade, mas
também na atualidade que esse profissional tem em relacdo ao que o mercado exige.
[...] Entao, nés temos que ter exceléncia junto as empresas quando fazemos extensao,
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quando fazemos pesquisa aplicada. Enfim, a exceléncia se relaciona com os resultados
que a universidade se propde e entrega. [L1]

Assim, caracterizado o ambiente da universidade tem-se por concluida a primeira etapa
da pesquisa Em seguida serdo apresentados e discutidos os resultados encontrados na segunda
etapa, cujo objetivo foi Identificar as praticas de governanga publica instituidas na Universidade

Federal de Santa Catarina.

4.2 AS PRATICAS DE GOVERNANCA INSTITUIDAS NA UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA CATARINA

O presente subcapitulo tem como finalidade apresentar e discutir os resultados
encontrados em resposta a questdo especifica relativa a segunda etapa da pesquisa: Quais sdo
as praticas de governanga publica instituidas na Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC)?

Conforme apresentado no topico 2.1.2 do referencial tedrico, nas perspectivas de
observagdo da governanga publica nos 6rgaos e entidades e atividades intraorganizacionais, a
governanga nos orgaos e entidades da administragdo publica federal brasileira, inclusive as
Universidades Federais, tem sua aplicagdo definida em instrumentos normativos e orientagdes
do Tribunal de Contas da Unido, instdncia superior do controle externo da administragao
publica federal brasileira. Nesse contexto, o Decreto n® 9.203 de 22 de novembro de 2017
(BRASIL, 2017), que dispoe sobre a politica de governanca da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, estabelece em seus artigos 6° ¢ 13-A e 15-A orientacdes
importantes relativas as praticas de governanca que devem ser implementadas pela alta
administracdo dos orgaos e das entidades do executivo federal.

Dessa forma, os resultados obtidos nesta etapa da pesquisa tiveram como fontes de
dados primarios as respostas as entrevistas aplicadas aos gestores; e de secundarios, os
documentos analisados, os instrumentos normativos € a base de dados do Relatorio Perfil de
Governanca e Gestao Publicas (TCU, 2018).

Os instrumentos normativos foram importantes para evidenciar, de forma geral, a
obrigatoriedade de implantacdo das praticas de governanga pelas universidades federais, bem
como os conceitos utilizados pelo controle externo (TCU e CGU) concernentes a governanga e
seus principios, aplicadveis aos orgdos e entidades vinculadas ao executivo federal. Ja o
Relatério Perfil de Governanca e Gestao Publicas disponivel para consulta no portal do TCU,

embora reflitam dados de 2017, tem sua importancia neste estudo por apresentar os resultados
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das praticas de governanga nas universidades federais, avaliadas por meio de indicadores

relacionados aos mecanismos lideranga, estratégia e controle, como mostra a figura 21.

Figura 21 - Praticas, Componentes e Mecanismos de Governanca
Lideranga
* pessoas e competéncias (L1);
®* principios e comportamentos (Lz);
* lideranca organizacional (L3);
* sistema de governanca (L4);

Estratégia

® relacionamento com partes interessadas (E1);
® estratégia organizacional (E2);
® alinhamento transorganizacional (E3);

Controle

e gestio de riscos e controle interno (C1);

* auditoria interna (C2); e

controle

* accountabilify e transparéncia (C3).

Fonte: Adaptado dos Referenciais TCU (BRASIL, 2014, p.38)

De forma a complementar e contextualizar a identifica¢do de praticas de governanca
instituida na UFSC, além dos dados secundarios do Relatorio Perfil de Governanga e Gestao
Publicas e de outros documentos institucionais consultados, dados primarios coletados nas
entrevistas também contribuiram, tanto para identificagdo das praticas, no locus de estudo,
como para revelar como essas praticas estdo atualmente inseridas e em funcionamento na
UFSC, sob o olhar da alta lideranca da universidade. A escolha dos gestores que representam a
alta lideranga da UFSC como sujeitos da pesquisa esta fundamentada nas responsabilidades da
alta lideranga para a qualidade da governanga quanto para a busca da exceléncia em gestao.
Sendo assim, a qualidade da governanca esta diretamente relacionada a capacidade do sistema
de lideranga do 6rgdo ou entidade em atuar de forma coesa e orientada para o alcance dos
objetivos institucionais, assim como de envolver e motivar todos os servidores ou empregados
do quadro de pessoal (BRASIL, 2014a; DUTRA, 2011).

Assim, os resultados foram organizados e serdo apresentados na sequéncia, em dois
topicos: (4.2.1) As praticas de Governanga e o Perfil de Governanca e Gestao Publicas na
Universidade Federal Brasileira; e (4.2.2) As praticas de Governanga na Universidade Federal

de Santa Catarina (UFSC).
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4.2.1 As praticas de Governanca e o Perfil de Governanca e Gestao Publicas na
Universidade Federal Brasileira

As praticas de governanga nos orgdos e entidades publicas vinculadas ao executivo
federal, conforme ja mencionado, sdo de carater mandatorio, uma vez que foram constituidas
em instrumentos normativos. Nessa direcdo, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) vem
realizando levantamentos para conhecer a situagdo da governanga no setor publico, bem como
para estimular as organizagdes publicas a adotarem boas praticas de governanga (TCU, 2018).

Assim, em 2017, o TCU fundiu quatro levantamentos de governanga que eram realizados
com foco nas organizagdes publicas (pessoas, TI, contratagdes e governanga publica) para criar o
Perfil de Governanga e Gestdo Publicas, de periodicidade anual, publico e parte integrante do
processo de prestagao de contas anuais. Em sua primeira aplicagdo, participaram 498 organizacoes
publicas, dessas, 63 Universidades Federais.

Embora o levantamento tenha unificado quatro dimensdes de avaliagdo em um tnico
instrumento, para fins de apresentacdo das praticas de governanca identificadas nas
universidades federais brasileiras, apenas os indicadores relacionados & Governanga Publica
serdo utilizados.

As praticas de governanca avaliadas pelo TCU sdo agrupadas nas dimensoes
Liderancga, Estratégia e Controle (Accountability), cada uma delas devidamente apresentadas
no topico 2.1.2.3 do Referencial Tedrico. Os resultados sdo classificados em quatro faixas:
Aprimorado (70 a 10%); Intermediario (40 a 69,9%); Inicial (15 a 39,9%) e Inexpressivo (0
a 14,9%). A tabela 4 apresenta os resultados para cada uma das praticas e respectivos
indicadores.

Tabela 4 - Resultados da Avaliaciao das Praticas de Governanca nas UFs - TCU

" . Codigo no Resultado
Praticas e Indicadores Rela%ério 63 UF's
Indice de Capacidade em Lideranca 0.36
L1 - Pessoas e competéncias 1120 0,30
L2 - Principios e comportamentos 1130 0,37
L3 - Lideranca organizacional 2110 0,16
L4 - Sistema de governanca 1110 0,60
Indice de Capacidade em Estratégia 0,50
El - Relacionamento com partes interessadas 2124 0,47
E2 - Estratégia organizacional 2120, 2130 0,49
E3 - Alinhamento transorganizacional 2121 0,55
Indice de Capacidade em Controle/Accountability 0,38
C1 - Gestao de riscos e controle interno 2111,2112,2113 0,16
C2 - Auditoria interna 3120 0,45
C3 - Accountability e transparéncia 3110 0,52

Fonte: elaborado a partir dos dados do Relatorio Perfil de Governanga e Gestdo Publicas (TCU, 2018).
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De acordo com a classificagao adotada, os resultados mostram que as praticas de
governanga das Universidades, em geral, se encontram em uma situacao de aplicagdo entre os
niveis “inicial” (4 praticas: L1, L2, L3 e C1) e “intermediario” (6 praticas: L4, E1, E2, E3, C2
e C3). Muitas podem ser as explicagdes para esse resultado, a comegar pelo fato de ser uma
autoavaliagdao e a depender do processo de busca de informagdes internas para responder o
questionario, os dados podem nao refletir a realidade da universidade, uma vez as questdes
serem abrangentes e exigir uma visdo sistémica das praticas de governanca. Outro fator que
pode explicar os niveis de aplicagdo das praticas de governanga nas universidades entre inicial
e intermedidrio diz respeito ao tempo e a forma de indugdo desses temas, enquanto conjunto de
praticas, na dindmica das universidades, pelos 6rgaos de controle. Evidéncia disso pode estar
no indicador “Sistema de Governanga”, com o melhor resultado (60%), mesmo que ainda em
nivel intermediario. Essa pratica, j& internalizada na universidade, diz respeito a forma como
os diversos atores se organizam, interagem e procedem para obter boa governanca e engloba as
instancias internas e externas de governanga, os fluxo de informagdes, os processos de trabalho
e as atividades relacionadas a avaliagdo, direcionamento € monitoramento da organizacdo. Ou
seja, o resultado mostra que as universidades possuem um sistema de governanca implantado e
em funcionamento, em nivel bem préximo ao aprimorado.

Por outro lado, chamam atencdo os dois resultados mais baixos nos indicadores
Lideranga Organizacional e Gestdo de Riscos e Controle Interno, ambos com 16%, muito
proximo de inexpressivo. A primeira pratica diz respeito a lideranga da alta administracdo, que
estabelece uma estrutura de unidades e subunidades funcionais, nomeia gestores para chefia-
las e a eles delega autoridade para executar os planos em dire¢do ao cumprimento dos objetivos
e das metas institucionais, com a responsabilidade final pelos resultados produzidos sempre da
autoridade delegante e a segunda relaciona-se a preocupagdo que a alta administracdo deve ter
em determinar quanto risco aceitar na busca do melhor valor para os cidaddos e demais partes
interessadas, mapear e fazer a gestao desses riscos.

Como a pretensdo dessa etapa do estudo ndo ¢ avaliar e sim identificar as praticas de
governanga instituidas na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), no topico seguinte
além dos resultado obtidos pela UFSC no Relatorio Perfil de Governanga e Gestao, as praticas

identificadas serdo apresentadas e discutidas a partir do cotejo com o relato dos entrevistados.

4.2.2 As praticas de Governanc¢a na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).
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Os resultados concernentes as praticas de governanga na UFSC mostram, assim como
para as demais universidades federais, 10 praticas de governanga instituidas na universidade,
quase todas em estagio de implantagdo entre inicial e intermediario, apenas uma considerada
em estagio aprimorado. Dentre os trés indices apurados, o de Capacidade de Lideranga € o mais
elevado, com 0,41; nos demais, de Capacidade em Estratégia e em Controle/Accountability, os
indices alcangados situaram em 0,20 e 0,21 respectivamente. Todos eles em situacdo inicial.

Considera-se que os fatores que podem ajudar a explicar os resultados dos indicadores
da UFSC sao os mesmos ja apresentados nos resultados do conjunto de universidades federais:
dizem respeito ao processo de autoavaliagdo e a depender do processo de busca de informagdes
internas para responder o questiondrio; e ao tempo, a forma de indug¢ao desses temas, enquanto
conjunto de praticas, na dindmica das universidades.

A lideranga, enquanto dimensao da governanga, diz respeito aos instrumentos postos
em funcionamento na universidade para promover o processo decisorio fundamentado em
evidéncias. A importancia estratégica dessa dimensao da governanga para as universidades esta
relacionada as pessoas e competéncias, aos principios € comportamentos, a lideranga
organizacional e ao sistema de governanca.

Os resultados mostram que o Indice de Capacidade de Lideranga, o mais elevado
dentre os trés, tem o seu conjunto de praticas posicionadas nos niveis aprimorado (Lideranca
Organizacional, 70%), intermediario (Principios e Comportamentos, 50%) e inicial (Pessoas e
competéncias, 21%; e Sistema de Governanca, 22%)).

Cabe registrar que houve tentativa por parte dessa pesquisadora de obter, junto ao TCU
e a UFSC resultados atualizados das avaliagdes posteriores a 2018, de forma a apresentar
resultados mais aproximado ao tempo de realizagdo das entrevistas. Contudo, ndo se logrou
éxito nessa busca. A tabela 5 apresenta os resultados obtidos para as praticas relativas a
Lideranga, a partir dos dados coletados no relatdrio da avaliagdo feita pelo TCU em 2018.

Tabela 5 - Resultados da Avaliacao das Praticas de Governanca: Lideranca (TCU)

Praticas e Indicadores Cdédigo no Relatério Resultado UFSC
indice de Capacidade em Lideranga 0,41
L1 - Pessoas e competéncias 1120 0,21
L2 - Principios e comportamentos 1130 0,50
L3 - Lideranga organizacional 2110 0,70
L4 - Sistema de governanca 1110 0,22

Escala: Aprimorado (70 a 100%); Intermediario (40 a 69,9%); Inicial (15 a 39,9%) e Inexpressivo (0 a 14,9%).
Fonte: elaborado a partir dos dados do Relatério Perfil de Governanga e Gestéo Publicas (TCU, 2018).
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Em comparacao com os resultados obtidos nas entrevistas com os gestores, os baixos
resultados das praticas relacionadas as Pessoas e competéncias e ao Sistema de Governanga,
nao se confirmam, de acordo com os relatos dos gestores, que indicaram que essas praticas ja
se encontram sistematizadas na UFSC. Como a avaliagao das praticas de governanga pelo TCU
ocorreu em 2018, € possivel que algumas das praticas a época estivessem mesmo em estagio
inicial de implantagdo e evoluiram ao longo do tempo.

Pelo resultado do indicador Lideranga Organizacional na UFSC, pode-se inferir que a
lideranga da alta administragdo vem estabelecendo estruturas e instrumentos para promover o
processo decisorio fundamentado em evidéncias, o que decorre da aplicagao dos principios da
coordenacao, da delegacdo de competéncia e do modelo de governancga adotado. Esse resultado,
embora de 2018, ¢ corroborado pelos resultados da entrevista com os gestores, os quais
indicaram que atualmente a Lideranca Organizacional enquanto pratica de governanga esta
totalmente implementada, sobretudo a partir do inicio do mandato do Prof. Cancelier que
colocou em funcionamento o seu “plano de governo” divulgado durante a campanha. Plano este

continuado pelo atual reitor.

Periodicamente, uma vez por més, fazemos uma reunido com os diretores das
unidades de ensino. Também ha reunides quinzenais com o colegiado gestor, com 0s
pro-reitores, secretarios e assessores. Nos fazemos uma reunido rodada, ou seja,
colocam-se os problemas de seu centro, fazem as reivindicagoes, ddo informagdes
sobre o que esta acontecendo em cada centro. [L10]

Ao invés da pro-reitoria trazer uma proposta de uma politica especifica, nés sentamos
em uma mesa onde estavam representantes dos sindicatos, profissionais e técnicos da
area, academia, para propormos uma diretriz ¢ uma politica a ser desenvolvida.
Sempre estamos abertos para ouvir, mas nao ¢é facil. [L6]

O que ndés chamamos de PDI, quando a Universidade faz o PDI e ¢ um instrumento
de Governanga da Universidade, mas ao mesmo tempo, o PDI traga metas, que sdo
especifica de algumas areas: pesquisa, ensino, gestdo, extensdo, governo, da
Governanga. Entdo, o TCU coloca como sendo o conceito de Governanga, que é
responsavel pela estratégia, lideranca, controle das atividades de gestdo. A
Governanga € um suporte para a gestao. [L7]

Aqui na UFSC o PDI esta sendo implementado [...] Normalmente os planos de
desenvolvimento institucional sdo figuras ficticias, normalmente sdo para cumprir
tabela. [L3]

Em relagdo a questdo da Governanga, a Universidade tem a sua autonomia e as
proprias atribuigoes. [L4]

Fazendo uma analogia com a Biologia, a Governanga na Universidade funciona como
um organismo que ¢ composto por varios sistemas. [...] Entdo, a Governanga ¢ uma
arvore decisoria em que nenhuma agdo € monocratica, em que ha decisdo colegiada
desde o menor tecido até um grande sistema. [L9]

O pro-reitor ou secretario implemente determinadas politicas do seu ponto de vista,
mas existe um norte, existe agdes previamente determinadas que tem que ser
alcangadas. [L10]

A iniciativa que temos no momento, ¢ a escola de gestores, que ird se expandir para
mais administradores, em nivel de pro-reitorias, secretarias, € assim por diante. [L11]
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Conforme menciona um dos entrevistados, “a organizagao universitaria ¢ complexa e
deve ser orientada para o avanco da gestdo publica.” [L8]. Contudo, ¢ papel da Lideranca
orientar a universidade para este avango, por meio de melhorias na infraestrutura, investimento
em tecnologia e do fomento a um clima organizacional baseado em valores compartilhados.

Em relacdo as praticas de governanga do componente Estratégia, os resultados
mostram que o {ndice de Capacidade em Estratégia se posiciona no menor nivel em comparagio
com os outros dois indices, resultado, este, puxado para baixo pelas praticas “Relacionamento
com as Partes interessadas e “alinhamento transorganizacional”.

A capacidade em Estratégia, de forma geral, pode ser considerada a capacidade da
organizac¢do de prover solugdes para melhoria do desempenho da Universidade, estando essas
solugdes associadas a trés praticas que envolvem: as partes interessadas, as estratégias
organizacionais e o alinhamento. Os resultados dessas praticas sdo apresentados na tabela 6.

Tabela 6 - Resultados da Avaliacao das Praticas de Governanca: Estratégia (TCU)

, Caddigo no
PRATICAS E INDICADORES Relatério UFSC
indice de Capacidade em Estratégia 0,20
E1 - Relacionamento com partes interessadas 2124 0,15
E2 - Estratégia organizacional 2120, 2130 0,29
E3 - Alinhamento transorganizacional 2121 0,15

Escala: Aprimorado (70 a 100%); Intermediario (40 a 69,9%); Inicial (15 a 39,9%); e Inexpressivo (0 a 14,9%).
Fonte: elaborado a partir dos dados do Relatorio Perfil de Governanga e Gestdo Publicas (TCU, 2018).

O Relacionamento com as Partes Interessadas (E1) diz respeito a importancia dada
pela universidade as demandas desses stakeholders. Se as demandas sdo identificadas,
mapeadas e priorizadas nas politicas e acdes. No topico 4.1.3 foram apresentados resultados
das concepcdes dos gestores acerca dessas partes interessadas, bem como das pesquisas pelo
termo nos documentos. Nos documentos institucionais (Carta de Servigos e PDI) ndo foram
encontrados os termos ‘“‘stakeholders” ou “partes interessadas”. No entanto nesses mesmos
documentos a expressdo “comunidade externa” foi mencionada duas e treze vezes
respectivamente; e nas entrevistas, apenas duas vezes.

Nas entrevistas os gestores identificaram todos os grupos de stakeholder importantes
da UFSC. Internamente, sdo os estudantes e os servidores (docentes e técnicos) os mais
importantes, segundo os gestores, porque eles influenciam nas decisdes tomadas na UFSC e ao
mesmo tempo sdo afetados pelas decisdes. Em relacdo aos stakeholders mais importantes do
ambiente externo, foram identificados, na sequéncia: a sociedade, o setor produtivo e os 6rgaos

de controle. Contudo, a participagdo desses stakeholders externos importantes, apenas o setor
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produtivo possui representagdo em alguma instancia de governanga na UFSC. A importancia
dos 6rgdos de controle esta relacionada a quantidade de demandas que a gestdo tem que atender
rotineiramente. O relacionamento com a sociedade, embora considerado pratica inserida nas
atividades da universidade, foi destacado como uma oportunidade de melhoria, na perspectiva
de inserir as suas demandas nas decisdes. Fato curioso também foi a sociedade ndo constar
dentre os grupos de stakeholders no estudo de Gesser (2018), conforme discutido no 4.1.3.

Assim, para melhorar os resultados na Capacidade em Estratégia ¢ importante que o
modelo de governanga da UFSC propicie o equilibrio entre as legitimas demandas e
expectativas das diferentes partes interessadas, a responsabilidade e discricionariedade dos
dirigentes e gestores em assegurar esse equilibrio e a necessaria prestacdo de contas, com
transparéncia nas agoes.

Enfim, mesmo que as préticas relativas a capacidade de estratégia em 2018 tenham
obtido como média 20%, portanto consideradas em estadgio inicial de implantacdo, nas
entrevistas ficou evidenciada a participagdo de varios grupos de stakeholders nas instancias de
governanga, inclusive com poder de voz e voto, além de constar no PDI um conjunto de
estratégias para levar a UFSC a trilhar o caminho da exceléncia.

Na perspectiva do controle, o indice de Capacidade em Controle/Accountability, assim
como o de Capacidade em Estratégia, também se mostrou em nivel inicial, com uma das praticas
em situacdo critica, no nivel “inexpressivo”: a pratica relativa a Gestao de Riscos e Controle
Interno. Essa fragilidade consta no parecer de aprovagao da prestacdo de contas do ano 2017

do Conselho de Curadores da UFSC:

Com relagdo aos controles internos administrativos, a Auditoria Interna constatou que
as unidades auditadas no exercicio de referéncia ndo possuem controles adequados ou
suficientes para a gestdo de riscos. Neste sentido, para cada area auditada foram
formuladas recomendagdes relacionadas a estruturagdo e aperfeicoamento dos
controles, no sentido de evitar, identificar e corrigir falhas e irregularidades e
minimizar os riscos.[...] (UFSC, 2018, p.15)'°

Ao mesmo tempo que os controles internos t€ém a sua fragilidade exposta, a Auditoria
Interna, com resultado em situacao mais favoravel (31%) se destaca pela atuagdo junto as areas
na busca de evidéncias da aplicagdo dos controles. Dados das entrevistas indicam que a
“auditoria faz um papel de fiscalizagdo [...] um papel de acompanhamento e de fortalecimento
de diretrizes institucionais. [L6]. A tabela 7 apresenta os resultados da avaliacdo das praticas

relativas ao Controle/Accountability pelo TCU em 2018.

19 parecer 38/2018/CC de aprovacdo da Prestacdo de contas da UFSC do ano de 2017.
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Tabela 7 - Resultados da Avaliacio das Praticas de Governanga: Controle/Accountability

. Cédigo no
PRATICAS E INDICADORES Relatério UFSC
indice de Capacidade em Controle/Accountability 0,21
C1 - Gestéo de riscos e controle interno 2111, 2112, 2113 0,07
C2 - Auditoria interna 3120 0,31
C3 - Accountability e transparéncia 3110 0,24

Escala: Aprimorado (70 a 100%); Intermediario (40 a 69,9%); Inicial (15 a 39,9%) e Inexpressivo (0 a 14,9%).
Fonte: elaborado a partir dos dados do Relatorio Perfil de Governanga e Gestdo Publicas (TCU, 2018).

Como mostrado na literatura, ha inimeros “riscos inerentes a gestdo dos recursos
publicos, as operagdes das agéncias publicas e a fiscalizagdo dos resultados desses processos”
(VIEIRA; BARRETO, 2019, p.98). Fazer a gestao desse risco, segundo Vieira e Barreto (2019),
vem a ser o elemento-chave para que os 6rgaos e entidades publicos efetivamente gerem valor
para a sociedade. Neste sentido, fazer a gestdo dos riscos pressupde o controle desses riscos em
niveis aceitaveis.

Neste aspecto, ainda que em 2018 a gestdo de riscos e controles internos estivesse
nesse nivel de fragilidade, como uma pratica considerada “inexpressiva”, essa realidade ja se
modificou, visto que, por meio da Resolugdo Normativa N2 144/CUN/2020, de 27 de outubro
de 2020, foi estabelecida a Politica de Gestao de Riscos da UFSC, o que deixa a pratica, hoje,
em um nivel “inicial”.

No tocante as praticas relacionadas a Accountability e transparéncia, dizem respeito a
prestagao de contas pela universidade e a responsabilizagdo dos seus agentes num ambiente
de transparéncia, para garantir a efetividade da aplicagdo dos recursos colocados a disposi¢ao
dos orgdos e entidades. A prestacdo de contas anual pelas universidades € sistematicamente
realizada, a partir de diretrizes fornecidas pelo TCU e tem a finalidade de dar transparéncia a
sociedade das atividades realizadas e resultados alcangados pela universidade naquele ano.

Segundo Denhardt (2012), no Novo Servi¢o Publico, a accountability ¢ um elemento
complexo, por envolver o equilibrio entre normas e responsabilidades, o que pressupde questdes
morais, direito publico e interesse publico. Por isso, € preciso que os administradores ptblicos
reconhecam que accountability ndo ¢ simples e pautem suas agdes em normas, valores e
preferéncias do complexo sistema de governanga publico.

Em relacdo a transparéncia, nos documentos e nos dados da entrevista constam os
servicos ao cidaddo como mecanismos de transparéncia de informacdes, medidas para garantir
a acessibilidade aos produtos, servigos e instalagdes, além da afericdo de satisfacdo dos

usudrios. Conforme consta nas entrevistas, existe uma preocupagao por parte da UFSC, da alta
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administracdo, com a transparéncia e prestacdo de contas de suas liderangas e de seus
servidores.

Acredito que estamos caminhando para isso. O reitor atual é muito disciplinado na
reunido com os pro-reitores e secretarios, entdo a cada 15 dias, nds prestamos contas
e socializamos as nossas acdes entre os pro-reitores. Quando desconhecemos o
trabalho do outro, fragilizamos a governanca. [L6]

Na governanga, uma das importancias da Capacidade em Controle est4 nas formas de
acompanhamento de resultados da universidade. Na UFSC houve consenso entre os gestores
entrevistados quanto a realizagdo das reunides sistematicas pelo Reitor para acompanhamento

das atividades.

Periodicamente, uma vez por més, fazemos uma reunido com os diretores das
unidades de ensino. Também ha reunides quinzenais com o colegiado gestor, com os
pro-reitores, secretarios e assessores. Nos fazemos uma reunido rodada, ou seja,
colocam-se os problemas de seu centro, fazem as reivindicagdes, ddo informagdes
sobre o que esta acontecendo em cada centro. [L10]

[...] nés temos reunides do colegiado a cada 15 dias. Em cada uma dessas reunioes,
uma pasta apresenta os resultados e discute com o colegiado. Entdo, ¢ uma forma de
ouvir e enxergar também. Principalmente quando sdo ag¢des que, ainda que fique sob
a responsabilidade de uma pasta, envolvem a outra também. Dificilmente uma agao
sera apenas de uma pasta. [L1]

Da mesma forma, o PDI “obriga anualmente vocé responder em relacdo as metas e
acoes. [L9]. A UFSC também conta atualmente com o departamento de gestdo estratégica, que

¢ o responsavel pelo plano de monitoramento das metas do PDI.

Em relacdo ao passado, ndo consigo dizer como que a gente se portou, mas em relagio
ao novo ciclo 2020/2024, nés teremos um acompanhamento de cada uma das metas e
de cada um dos indicadores para saber em quais aspectos nos estamos conseguindo
atingir o planejado e quais deles nés nao estamos. [...] estd sendo criada uma
metodologia, para disseminar nas areas. O que dificultou um pouco [...]por causa da
pandemia, porque a gente tinha algumas capacitagdes presenciais que tiveram que ser
reformuladas.[L12]

Assim, com este resultado apresentado e discutido, conclui-se a segunda etapa da
pesquisa que buscou responder a questdo: Quais sdo as praticas de governanga publica
instituidas na Universidade Federal de Santa Catarina?

Como resposta, nos resultados foram identificadas 10 praticas de governanca publica
nas universidades federais, coincidindo com as praticas da UFSC, sendo essas as praticas
avaliadas periodicamente pelo TCU para medir o indice de governanca e gestdo (IGG) dos
orgdos e entidades da administragdo publica federal. As dez praticas estdo associadas
mecanismos da governanga: Lideranca, Estratégia e Controle/Accountability.

De acordo com a avaliacdo feita pelo TCU, a Capacidade de Lideranca ¢ medida pelos
resultados relativos a 4 praticas: pessoas ¢ competéncias (L1), principios € comportamentos

(L2), lideranca organizacional (L3) e sistema de governanga (LL4). A Capacidade em Estratégia
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¢ medida pelos resultados de 3 praticas: relacionamento com as partes interessadas (E1),
estratégia organizacional (E2) e alinhamento transorganizacional (E3). Por fim, a Capacidade
em Controle/Accountability ¢ medida pelos resultados relativos a 3 praticas: gestao de riscos e
controle interno (C1), auditoria interna (C2) e accountability e transparéncia (C3).

As 10 praticas de governanca também possuem relacdo direta com as sete fungdes da
governanga (TCU, 2014). Para as duas primeiras fungdes da governanga, definir o
direcionamento estratégico e supervisionar a gestao, se incorporam o mecanismo Lideranca e
seus quatro componentes. Para a terceira funcao da governancga, envolver as partes interessadas,
se vinculam o mecanismo Estratégia e seus trés componentes. Por fim, para as fungdes de
governanga quatro a sete, gerenciar riscos estratégicos; gerenciar conflitos internos, auditar e
avaliar o sistema de gestdo e controle e promover a accountability (prestacdo de contas e
responsabilidade) e a transparéncia, se vinculam o mecanismo Controle e seus trés

componentes.

4.3 FACILITADORES E DIFICULTADORES DA BUSCA PELA EXCELENCIA NA
GERACAO DE VALOR NA UNIVERSIDADE — A VISAO DOS GESTORES

Na literatura pesquisada varios sdo os fatores que podem influenciar positiva ou
negativamente o processo de mudanga nas organizagdes. Quando a mudancga estd associada a
busca de um padrdo superior de qualidade que leve a exceléncia, sobretudo na administracao
publica, as dificuldades parecem ainda maiores (OLIVEIRA, 2012), pois esbarra em questdes
estruturais as vezes dificeis de serem solucionadas, algumas tangiveis, tais como limitacdes
financeiras-orcamentarias e materiais (VIEIRA; VIEIRA, 2004; MARCOVITCH, 2015;
SASSAKI, 2016; ALMEIDA, 2021), outras intangiveis, como clima, cultura organizacional ou
limitagdes de equipes (OLIVEIRA, 2012; MIGUELES, ZANINI, 2015; CHAUI, 2003;
OLIVEIRA, SIENA, 2021).

A cultura, uma questdo importante dentre as intangiveis, traz consigo diversos
significados expressos por crengas, valores e mitos determinantes do comportamento do
individuo nela inserido (CHANLAT, 1992). Trata-se de um conjunto complexo e
multidimensional de praticamente tudo o que constitui a vida em grupos (OLIVEIRA, 2012).
Ja o financiamento da educacio superior, sobretudo das universidade publicas, trata-se de
questdo estrutural tangivel que tem sido motivadora de grande tensdo no ambiente das
universidades (VIEIRA; VIEIRA, 2004; MARCOVITCH, 2015; SASSAKI, 2016), uma vez

que essencialmente dependem desses recursos para sobreviverem: atender suas demandas por
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infraestrutura, recursos humanos e tecnoldgicos e apoio aos discentes. Com isso, 0s cortes €
contingenciamentos das verbas das universidades federais que vém ocorrendo desde 2016 e
intensificado a partir de 2019, tém reflexo direto no fornecimento de bolsas e no financiamento
da ciéncia brasileira, ameagando a permanéncia de pesquisadores no Brasil que prescindem de
investimentos para suas pesquisas e encontram condi¢cdes mais favordveis no exterior
(ALMEIDA, 2021).

O presente subcapitulo tem como finalidade apresentar e discutir os resultados
encontrados em resposta a questao especifica relativa a terceira etapa da pesquisa: Quais os
elementos que facilitam ou dificultam a busca pela exceléncia na geracio de valor publico
estdo contidos nas concepgoes e praticas de governanca publica na Universidade Federal
de Santa Catarina?

Ao buscar essa resposta, a intengao foi perceber no relato dos entrevistados a
preocupagdo com algum fator, em especial, que teria potencial para fortalecer ou impulsionar a
busca pela exceléncia na geracao de valor pela UFSC ou ao contrario, teria potencial para minar
ou dissipar as energias e, assim, frear ou dificultar a caminhada em busca de ser uma
Universidade de Exceléncia, como consta na visao da UFSC, explicitada em seu PDI.

Dessa forma, os resultados foram organizados, sintetizados e serdo apresentados em
conjunto, uma vez que alguns dos elementos (fatores) configuram tanto como facilitador quanto
dificultador da Busca pela Exceléncia e geragdo de valor na Universidade.

A UFSC, como ja mencionado anteriormente, ¢ uma universidade reconhecida interna
e externamente pelos resultados que vem alcangando, melhorando ou mantendo em suas
atividades de ensino, pesquisa e extensao. No topico que apresenta as concepcoes de exceléncia
na visdo dos gestores, muitos deles consideram que a UFSC ja ¢ uma universidade excelente.
Os resultados de rankings e avaliacdes periddica pela CAPES e INEP também refletem esse
padrdo da Universidade. Contudo, por todas as caracteristicas ja apresentadas da universidade
como um sistema complexo, ¢ fato que o ambiente no qual as universidades se inserem ¢
altamente dinamico e os distirbios de origem externa podem impor as organiza¢cdes mudangas
continuas para se adaptar a nova realidade.

Assim, na entrevista com os gestores da UFSC, foram revelados 10 fatores com
potencial de influenciar positiva ou negativamente a busca pela exceléncia e a geragao de valor
para a sociedade. Dentre os 10 fatores, os gestores apontaram dois que apenas facilitam: o valor
para a sociedade e a estrutura fisica; trés que apenas dificultam: recursos financeiros, falta de
planejamento e gestdo de contratos/servicos de urgéncia; e cinco que ao mesmo tempo pode

facilitar ou dificultar: recursos humanos, gestdo de exceléncia, ambiente da universidade,
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comunicagdo, ¢ decisdes colegiadas. A tabela 8 mostra o quantitativo de elementos facilitadores
e dificultadores.

Tabela 8 - Elementos que facilitam ou dificultam a busca pela exceléncia e a geracao de
valor na Universidade.

FATOR FACILITA |DIFICULTA | TOTAL
1. Valor para a Sociedade 7 7
2. Recursos Financeiros 7 7
3. Recursos Humanos 3 3 6
4. Gestao de Exceléncia 2 2 4
5. Ambiente da Universidade 2 2 4
6. Comunicagao 1 3 4
7. Decisoes Colegiadas 2 1 3
8. Estrutura Fisica 1 1
9. Planejamento 1
10. Gestdo de contratos e servicos de urgéncia 1 1
Total 18 20 38

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Desses elementos, como mostra a tabela 8, os trés mais mencionados e, pelo aspecto
quantitativo e outros que ainda serao abordados, podem ser considerados mais importantes, uma
vez que, em conjunto, representam 53% do total das mengdes e envolvem: (i) o valor para a
sociedade; (ii) os recursos financeiros; e (iii) os recursos humanos. Esses trés elementos serdo

detalhados e discutidos no topico a seguir.

4.3.1 Os trés principais elementos facilitadores ou dificultadores da Busca pela Exceléncia
na geraciao de valor na Universidade

O valor para a sociedade foi o fator mais citado dentre os que facilitam a busca pela
exceléncia na geragdo de valor (7 vezes em 18). Nos relatos dos gestores esse valor para a
sociedade como uma forca estd relacionado a aceitacdo que a UFSC tem pela sociedade em
funcdo da esséncia que a universidade entrega, que leva ao desenvolvimento em todas as
dimensdes.

Nos temos uma boa aceitag@o pela sociedade. [L4]

Gerar valor para a sociedade ¢ esséncia da universidade entdo quando falas, a
universidade realmente nasceu para a sociedade. [L6]

E nos procuramos fazer isso [...] bem feito, € os nossos alunos que saem daqui eles
sdo tdo bem conceituados. Assim a nossa universidade é considerada de boa para
otima, ou 6tima para excelente universidade. Entdo ¢ importante ter uma universidade
aqui no estado, sem duvida nenhuma, e esse era, repetindo, o papel da universidade,
formar recursos humanos, para o mercado de trabalhol...]. [L7]
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Geragdo de Valor para Sociedade - Desenvolvimento, em todos os aspectos, social,
econdmico, cultural, a¢do. Esse é o valor que a universidade oferece e entrega [...]
[L8]

[...], mas acho que o principal, a principal geracdo de valor para a sociedade ¢ a
formag¢do humana. [L9]

Hoje a gente desenvolve valor como, cumprindo com o nosso propdsito de ensino
pesquisa e extensdo de exceléncia. Entdo um valor por exemplo que a gente entrega
para a sociedade sdo profissionais qualificados de Alto desempenho. Esse é por
exemplo um valor. [L12]

[...] é o papel principal da universidade, ¢ formar recursos humanos para distribuir
pelo Brasil para desenvolvimento do municipio do estado e do pais. [L7]

Ao enfatizarem a aceitacdo que a UFSC tem pela sociedade em fun¢do da esséncia que
a universidade entrega no cumprimento do seu proposito de ensino, pesquisa e extensdao de
exceléncia, os gestores sinalizam para quatro dos fatores intangiveis relevantes para o
aprimoramento da gestdo publica, segundo Migueles e Zanini (2015): o valor da marca — que
diz respeito ao significado do nome da institui¢ao para os cidaddos e para a sociedade; o grau
de autonomia - das pessoas para agirem de forma alinhada com os valores e focados nos
resultados, o que ¢ fundamental para o aprimoramento institucional e organizacional; o contexto
organizacional mais capacitante para o surgimento de liderancas e para a gestdo da mudanga;
e, por ultimo, o suporte para resultados — necessario para a acdo de liderancas orientadas para
os resultados.

Outro aspecto importante a se considerar diz respeito a responsabilidade social
universitaria. Segundo Chaui (2003), essa relagdo expressiva entre a universidade e a sociedade
explica o fato de que, desde seu surgimento, a universidade sempre foi uma institui¢ao social,
uma acao social e uma préatica social fundada no reconhecimento publico de sua legitimidade e
de suas atribui¢cdes. Num principio de diferenciacdo, lhe ¢ conferido autonomia perante outras
institui¢des sociais ao tempo que se estrutura por ordenamentos, regras, normas e valores de
reconhecimento e legitimidade internos a ela (CHAUT, 2003).

Assim, este primeiro elemento facilitador — o valor para a sociedade, mostra que a
UFSC vem cumprindo seu papel social, visto que, a responsabilidade social, na concepgao de
Vallaeys (2006) se desenvolve quando a organizacdo compreende o papel que representa ao seu
entorno.

Contudo, o segundo fator, também sete vezes mencionado, tal como o primeiro, porém
como fator que dificulta a busca pela exceléncia e a geracdo de valor para a sociedade, foi
Recursos Financeiros. E a preocupagao dos gestores nao poderia ser diferente, pois 0s recursos
financeiros sdo imprescindiveis ao funcionamento da universidade. Com os cortes de verbas e

contingenciamentos que as universidades enfrentam desde 2016, tem sido um grande desafio a
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continuidade de muitas das a¢des de manutencao ou melhoria planejadas, fatos ja levados a
publico pela maior parte dos reitores das universidades e pela Andifes, e também discutido no
topico 4.1 na caracterizagdo do ambiente da UFSC. Em sintese, os principais relatos dos

gestores sobre os recursos financeiros como dificultador foram assim explicitadas:

Recursos [...] porque ¢ ele quem sustenta. Inclusive, ¢ um elemento fundamental para
o planejamento. Se vocés ndo tem certeza [...] dos Recursos financeiros, enfim, a
fungdo do planejamento fica muito prejudicada. [...] se vocé ndo tem certeza que vai
poder comprar uma mégquina [...] isso prejudica. E uma dificuldade enorme. [L1]

Tem setores que tem uma oferta maior, uma disponibilidade maior de recursos
financeiros, outros, de menor, entdo, assim, talvez buscar o equilibrio em fungdo das
necessidades. [L4]

Externamente a questdo do financiamento, isso dificulta bastante [L5]
[...] atrapalha falta de recursos, sem duvida, esse € o primeiro, o primeiro item né. [L7]

Infelizmente, nds estamos vivendo um periodo que isso acontece e dificulta bastante
nosso trabalho interno, ficamos dependendo da liberagdo de recursos, aconteceu agora
esse ano de 2019 contingenciamento. bloqueio, corte, seja 14 o nome que dé, mas
tivemos que pegar o touro pelo chifre e enfrentar|[...] [L10]

[...]hoje e infelizmente em fungdo de muitas limitagdes de orgamento e limitagSes de
equipe muitas vezes, a gente fica muito focado no operacional e acaba muitas vezes
pensando na exceléncia, quando vem algum o6rgdo de controle que existe alguma
implementagdo do modelo. [L12]

[...], entdo, o corte de bolsas, assim como o corte de financiamento para custeio,
prejudica o alcance dessas metas [L5].

Nestes relatos fica evidente o quanto para os gestores as incertezas relacionadas aos
recursos financeiros, com os bloqueios, cortes e contingenciamentos, dificultam tanto o
planejamento quanto a execucao das atividades, desviando o foco estratégico das liderancas
para o operacional, de forma a minimizar os impactos da insuficiéncia de recursos, o que ¢ um
limitador importante da busca pela exceléncia na geracdo de valor publico para a sociedade. O
que corrobora com a constatacdo de Mintzberg e Waters (1985) de que, para uma estratégia
emergente ou deliberada, deve haver coeréncia de ordem na agdo ao longo do tempo; e ¢ dificil
imaginar uma agdo na auséncia total de intencdo, de tal forma que se espera que a acdo
puramente emergente seja tdo rara como a puramente deliberada. Segundo Aldarvis (2010)
apesar da importancia da visdo estratégica para as institui¢cdes, ¢ bastante comum encontrar
dificuldades para operacionaliza-la no meio publico (ALDARVIS, 2010), sobretudo nas
universidades publicas.

Cabe, neste cendrio brasileiro de incertezas quanto aos recursos financeiros e
or¢amentarios para as universidades publicas, enfatizar a contribuicdo de Almeida (2021)
quando chama a atengdo para o fato de que as Nacdes com projetos de desenvolvimento de
longo prazo s@o as que mais ddo importancia a ciéncia, e, por isso, aplicam recursos de forma

continua em seu sistema de C&T, pois estdo certas de que s6 ampliardo seus indices de
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desenvolvimento econdmico, social e humano se a ciéncia ocupar um lugar central em suas
politicas publicas.

Por fim, o terceiro elemento mais citado foi Recursos humanos, como fator que ao
mesmo tempo facilita e dificulta a busca pela exceléncia e a geracao de valor. Facilita a busca
da exceléncia e a geracdo de valor quando envolve pessoas competentes e em quantidade
suficiente para o desenvolvimento das atividades. Facilita também quando as competéncias dos
professores e gestores ‘“abrem portas” para o incremento da producgdo cientifica pela

universidade.

Tem setores que tem uma oferta maior, uma disponibilidade maior de recursos
humanos. [L4]

[...] na parte de recursos humanos, que também ¢é bem estruturada, mas talvez falta a
gente colocar isto, talvez, de uma maneira, eu acho que mais equilibrada. [L2]

[...] competéncia dos nossos professores, ¢ dos nossos diretores e gestores.
Exatamente, fator competéncia, facilita, ele ¢ um fator que facilita. Perfeitamente.
Entdo ¢ mais facil porque portas que se abrem para essas pessoas que estdo bem, &,
professores também, né, colocados 14 na Capes na nossa pesquisa, é, producdo
cientifica facilita bastante a produgdo cientifica. [L7]

Percebe-se, no relato dos dois primeiros gestores que, embora haja uma boa estrutura
em termos de recursos humanos na universidade, ainda ndo ha equilibrio na alocagdo desse
contingente nos diversos setores, o que sinaliza para uma oportunidade de melhoria para a
gestdo dessas alocagdes, com foco nas necessidades e capacidades reais e potenciais da
universidade como um todo.

Por outro lado, os recursos humanos dificultam quando ndo se tem certeza de reposi¢ao
dos quadros, ou se € insuficiente, frente as demandas da unidade ou setor, sobrecarregando as
equipes de trabalho e comprometendo os resultados almejados.

[...] Se vocés ndo tem certeza dos Recursos Humanos, (...) enfim, a fungdo do
planejamento fica muito prejudicada. Se vocé€ ndo tem certeza que vai repor os
servidores que sairam, (...) se ndo tem certeza... isso prejudica. [L1]

Tem setores que tem uma oferta maior, uma disponibilidade maior de recursos
humanos ... outros, de menor, entdo, assim, talvez buscar o equilibrio em fungio das
necessidades. [L4]

[...] hoje, infelizmente em fungdo de muitas limita¢cdes de orgamento e limitagdes de
equipe, muitas vezes, a gente fica muito focado no operacional e acaba muitas vezes
pensando na exceléncia, quando vem algum o6rgdo de controle que exige alguma
implementag¢ao do modelo. [L12]

A insuficiéncia de pessoal, tanto quanto a de recursos financeiros, também ¢ um
dificultador quando, para suprir essa lacuna, a lideranca ¢ tirada do foco em questdes
estratégicas e de longo prazos para atuar no operacional, no imediato, como relatou o
entrevistado L12. Ou quando a auséncia de equilibrio na disponibilizagao dos recursos humanos

junto aos setores, como mencionado, neste caso, como um dificultador da busca pela exceléncia
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e geracao de valor, restringem as possibilidades de implementar as mudangas necessarias,
comprometendo, assim, a continuidade de alcance de resultados superiores.

De acordo com Leider (2000), a verdadeira mudanca depende da motivagdo tanto das
liderangas quanto das demais pessoas envolvidas na organizagao, o que leva o autor a considerar
que as pessoas sdo a parte mais dificil para o desenvolvimento da mudanga. E, de certo, que
essa falta de ajuste entre as necessidades e capacidades das unidades em termos de pessoas e
processos a serem executados, mesmo que ocorra em poucas unidades, ¢ fator que potencializa
as insatisfagdes e frustragoes das pessoas, seja pela sobrecarga de trabalho para alcangar os
resultados almejados ou pela impossibilidade de realizar as entregas necessarias no tempo,
qualidade e quantidades esperadas. Por isso, muitas organizagdes apresentam dificuldades em
produzir as necessarias atitudes de mudangas comportamentais das pessoas, seja em funcdo da
insuficiente compreensdo da influéncia do clima e da cultura na vida organizacional (KOTTER;
HESKETT, 1994) ou por insistir em tentar mudar as pessoas quando a falha primordial estd na
estrutura ou nos processos (VIEIRA; VIEIRA, 2004; Almeida, 2021).

Uma cultura organizacional ¢ adequada, segundo Kotter e Heskett (1994) quando
contribui efetivamente para que a organizagdo solucione seus problemas de adaptacdo as
demandas dos contextos externo e interno, por meio dos processos de trabalho, sistemas de
comunicac¢do, tomadas de decisdes, dentre outras. Na universidade publica, as questdes de
financiamento e as dificuldades para obten¢do de meios proprios de atender suas demandas por
infraestrutura, recursos humanos e apoio aos discentes, fatores indicados por Vieira e Vieira
(2004) e Almeida (2021), podem ser considerados falhas estruturantes que inviabilizam as
mudancas necessarias em busca ao alcance das metas do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), consideragdo importante registrada pela UFSC em seu PDI vigente (UFSC,
2019).

Assim, apresentados e discutidos os trés fatores de maior influéncia sobre a busca pela
exceléncia na geragdo de valor pela universidade, na visao dos gestores, pode-se inferir que, do
ponto de vista do ambiente externo, a UFSC tem nos dois primeiros elementos mencionados,
um facilitador e o outro dificultador, uma oportunidade a ser aproveitada — o valor que
representa para a sociedade; e uma ameaga a ser mitigada, minimizada — a incerteza quanto aos
recursos para financiar suas atividades. E do ambiente interno, o terceiro elemento, que pode
ser considerado a0 mesmo tempo uma forga, nos aspectos que facilita e uma fraqueza, nos
aspectos que dificulta a busca pela exceléncia na geracdo de valor para a sociedade.

A seguir, no topico 4.3.2 serdo apresentados e discutidos os demais elementos

facilitadores e dificultadores indicados pelos gestores.
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4.3.2 Demais Elementos que facilitam ou dificultam a Busca pela Exceléncia na geracio
de valor na Universidade

Uma vez apresentados os trés principais fatores — valor para a sociedade, recursos
financeiros e recursos humanos que em conjunto representam mais da metade das mengoes, os
sete outros elementos apontados pelos gestores totalizam 18 mengdes, sendo os mais indicados,
na sequéncia: Gestdo de Exceléncia, Ambiente da Universidade e Comunicagdo (empatados
com quatro mengdes cada um); Decisdoes Colegiadas (3 mengdes); e Estrutura Fisica (1x),
Planejamento (1x) e Gestdo de Contratos e Servigos de Urgéncia (1x).

A Gestdo de Exceléncia, fator citado 4 vezes, foi considerado ao mesmo tempo
facilitador e dificultador. No papel de facilitador, a gestdo de exceléncia envolve o
reconhecimento de que a UFSC ja possui “exceléncias” em vdrias areas ou unidades, o que
pode contribuir para que outras também alcancem padrdes mais elevados, ou oportunidades

para captagdo de recursos.

Aqueles que estdo num nivel talvez mais avangado, mais adiantado do que outros, eles
continuem tendo esse reconhecimento pelo seu desempenho... [L4]

[...] facilita, pelo nivel de exceléncia que tem a universidade, que ja adquiriu. A forma
que ela consegue penetrar nos 6rgaos, de onde tem aporte financeiro, certo. A captagao
de recursos, pesado. [L7]

Por outro lado, a gestdo de exceléncia como dificultador estd relacionada aos pontos
de vista divergentes do que vem a ser o papel e a exceléncia de uma universidade; e a falta de

apoio para os que querem ser melhores, buscarem a exceléncia.

Na parte das dificuldades, acho que os pontos de vista do que venha ser o papel e a
exceléncia de uma universidade, eles sdo muito diversos [...] e isso € complicado, [...]
sdo pontos de vistas diferentes, que dificultam, talvez a tal da exceléncia, ta certo. [L4]

[...] reconhecimento pelo seu desempenho [...], mas aqueles que estdo querendo subir,
que tenham também o apoio. [L4]

O ambiente da universidade, também citado como fator que a0 mesmo tempo facilita
e dificulta envolve, de um lado o clima dinamico, espaco para didlogo, para querer fazer um
bom trabalho — o que facilita e, por outro, o ambiente de pluralidade e diversidade nem sempre
ser bem compreendido.

O Planejamento e a Gestdo de Contratos e Servigos de Urgéncia, ambos citados como
dificultadores, envolvem, no primeiro caso, quando o planejamento ndo ¢ devidamente
divulgado entre os atores envolvidos. Para Meyer Junior e Lopes (2014), o planejamento nas

universidades ¢ sempre um desafio, pois combina racionalidade e intuicao além de aspectos
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racionais, politicos e simbolicos que exigem dos gestores mais que o simples dominio de
técnicas, mas a habilidade de lidar com as subjetividades e intuigdes presentes na gestao
universitaria. No segundo, gestdo de contratos e servigos de urgéncia, dificulta quando os
prestadores de servigos, empresas licitadas, demoram para fazer os reparos de urgéncia
solicitados — o que, a depender do equipamento ou estrutura que necessita o reparo, pode
representar a interrupgao de atividades.

Dos demais fatores, a Comunicagdo foi citada como facilitadora da exceléncia pela
divulgacao dos “ntimeros” da UFSC em seu portal; por outro lado, a auséncia ou insuficiéncia
da comunicagdo/informacao ¢ fator dificultador da busca pela exceléncia e geragao de valor.

De forma especial, neste subcapitulo que discutiu os elementos que facilitam ou
dificultam a busca pela exceléncia na geracdo de valor pela universidade, trés fatores podem
ser destacados: “Valor para a Sociedade”, “Recursos Financeiros” e “Recursos Humanos”. Um
aspecto a considerar ¢ a relagdo desses fatores com as “Partes Interessadas”. Sob esse aspecto,
os dois primeiros envolvem os grupos de stakeholders externos e o Gltimo os grupos internos.
Os grupos de stakeholders internos, estdo, de certa forma, sob a “governabilidade” da
universidade e, por isso, numa analise de ambiente sdo considerados forgas (facilita) ou
fraquezas (dificulta). Quanto aos dois primeiros, do ambiente externo, a universidade nao tem
nenhuma “governabilidade” sobre eles e, dessa forma, sdo considerados, na analise ambiental,
oportunidades (facilitam) ou ameacas (dificultam). Isto posto, frente a uma ameaga (recursos
financeiros), sobretudo relacionada a fatores que afetam diretamente a condicdo de
sobrevivéncia, estratégias devem ser definidas para que o “risco” dessa ameaga seja
minimizado, de forma que os impactos sejam minimos sobre a organizacao.

Assim, como ja abordado no referencial tedrico, a administracdo publica brasileira
possui um dos mais robustos Modelo de Exceléncia em Gestao Publica, o MEGP do Programa
Gespublica, instituido pelo Decreto 5.378/2005 (BRASIL, 2005). Contudo, por razdes politicas,
no ano 2017, o Programa Gespublica foi revogado pelo Decreto 9.094/2017 (BRASIL, 2017b).
Porém, trata-se de um Programa de Exceléncia construido para a realidade brasileira, a partir
de consultas a modelos de varios paises e envolvimento de diversos especialistas em gestao
publica e de empresas, o que ndo deve ter exigido investimentos para sua concretizagao.

Embora muitos sejam os criticos ao Programa, de certo ndo tiveram o cuidado de
conhecé-lo de forma integral para compreender o quao refinado ¢ o instrumento € o quanto ja
contribuiu para muitos 6rgaos e entidades publicas trilharem o caminho da exceléncia. Pode se
considerar um desperdicio, ter um ferramental tdo poderoso e que, inclusive em sua origem,

teve o formato desenvolvido como resposta ao Desafio n° 1 de Desenvolvimento do Milénio —
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Combate a Fome e a Miséria” da ONU. O pensamento a época era utilizd-lo como instrumento
na gerac¢do de indicadores em todas as esferas e poderes, de forma que os recursos publicos
fossem direcionados a partir dos resultados alcangados nesses indicadores, o que, em certa
medida, minimizaria os riscos de corrup¢do por desvios de recursos distribuidos sem
parametros e sem transparéncia. O pressuposto € que a corrup¢ao seja uma das maiores causas
da fome e da miséria no planeta e que as nagdes deveriam desenvolver estratégias de combate
a este mal.

Enfim, mesmo se tratando de um instrumento ndo mais institucionalizado, este fato
ndo retira a sua importancia e efetividade na aplicagdo. Dessa forma, muito as universidades,
como centros de exceléncia, poderiam contribuir para gerar valor para a sociedade, se
percebessem e acolhessem os fundamentos, e, a partir do modelo, que possui elementos de
flexibilidade e, por isso, passivel de customizacao, estruturassem de forma efetiva o caminho
para a exceléncia em gestdo publica que tanto a sociedade necessita.

Dito isso, uma das ferramentas utilizadas no Gespublica ¢ o IAGP - Instrumento De
Autoavaliacdo Da Gestdo Publica - IAGP 250 (BRASIL, 2016). Nesse instrumento a dimensao
Governanga, a partir de 2014, passou a englobar a dimensdo Lideranga. Sdo 8 os Critérios de
Exceléncia do modelo, contudo, para fins desse estudo, toma-se por referéncia este primeiro
critério, uma vez que ele traz a governanca e a exceléncia, como conjunto de responsabilidades
da alta lideranca, grupo definido como sujeitos desta pesquisa.

Tem-se, entdo, como o primeiro critério de exceléncia em gestdo publica a
Governanga, contendo nove indicadores para sua avaliagdo. Nota-se que os nove indicadores
tém muito em comum com alguns indicadores utilizados no instrumento do TCU para alimentar
o0 IGG (indice de Governanga e Gestdo). E como responsabilidade da alta lideranga, podem
também ser consideradas as nove praticas da alta lideranca, as quais obedecem ao mesmo
sistema de melhoria e aprendizado das demais praticas de gestdo do modelo de exceléncia em
Gestdo Publica - Gespublica. Dessa forma, a pratica pode deixar de ser tratada como uma
“obrigacdo” e passar a ser aplicada tal como foi concebida: como uma ferramenta de gestao
estratégica. O quadro 29 especifica os nove indicadores utilizados para avaliar o critério

Governanca de acordo com o IAGP 250 (BRASIL, 2016).
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Quadro 29 — Critério Governanca do Modelo de Exceléncia em Gestiao Publica

CRITERIO 1: GOVERNANCA

Este critério aborda a governanga publica; o exercicio da lideranga pela alta administracao e a
atuagdo da alta administra¢ao na conducao da analise do desempenho do 6rgao/entidade.

a) A alta direcdo promove a reflex@o sobre o papel do 6rgdo/entidade, dentro da estrutura da Administracao
Publica, levando em consideracio as prioridades, os desafios, riscos e os resultados esperados

b) O processo decisorio estd estruturado para assegurar a tomada de decisdo em conformidade com as
competéncias do 6rgdo, as diretrizes de governo e o interesse publico.

c) A alta Administragdo promove a mobiliza¢do e responsabilizagdo da for¢a de trabalho com vistas a
melhorar a eficiéncia e o atingimento das metas estratégicas. 3

d) A alta direcdo patrocina a implantagdo/atualizacdo da Carta de Servicos ao Cidaddo.
e) A alta Administragdo delega poderes e competéncias com base em critérios objetivos.

f) A alta direcdo monitora a estratégia e o desempenho institucional com foco no atendimento dos objetivos
governamentais.

g) A alta dire¢do avalia a sua capacidade de governancga, definindo as principais agdes para fortalecer o
sistema de gestdo institucional.

h) A alta Administragdo avalia as melhorias implementadas nos processos gerenciais, decorrentes das
proposigdes das partes interessadas.

i) A alta direcdo promove o comportamento ético.

Fonte: JAGP 250 (BRASIL, 2016)

O conjunto de praticas, de acordo com as diretrizes do modelo de exceléncia, sdo
monitoradas e avaliadas criticamente em reunides periddicas definidas pela alta lideranca. O
monitoramento das praticas ocorre em conformidade com o que ¢ definido no procedimento
que a institui. As praticas podem, também, serem auditadas internamente, por servidores de
areas diferentes, capacitados para atuarem como auditores internos na execuc¢ao do Plano Anual
de Auditoria, elaborado anualmente pela equipe de auditores internos que foram capacitados.
Essa equipe de servidores ndo necessita estar lotada na auditoria. Os servidores podem ser
designados temporariamente, nos periodos de auditoria. Assim, o investimento permanente €
continuo em praticas de exceléncia na universidade pode conduzir a uma gestdo publica de
exceléncia ao aplicar, dentro do 6rgdo/entidade publico, o Ciclo PDCA de melhoria continua
da gestdo, no qual a gestdo envolve os processos de melhoria que geram aprendizado, uma
caracteristica essencial do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica. A cada ciclo, a pratica de
controle e melhoria se torna uma pratica de gestao cada vez mais dificil de ser revertida, até que
se torne um habito — o que vai depender da atuacdo da alta lideranca, cujo patrocinio ¢
fundamental nos momentos iniciais (LIMA, 2013).

Vale ressaltar que no desdobramento do Modelo em critérios de avaliagdo, o
aprendizado foi traduzido em requisito transversal a todos os demais critérios e praticas (LIMA,
2013). Dessa forma, “controlar, no sentido de corrigir erros, e melhorar, no sentido de refinar e
inovar sdo componentes essenciais para fazer de cada 6rgdo ou entidade publico uma

organizacdo de aprendizagem.” (LIMA, 2013, p.118). A Universidade Federal de Santa
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Catarina pode desenvolver a sua capacidade de aprender ao avaliar as suas praticas de gestao
sistematicamente, de forma a identificar quanto um conjunto de praticas ¢ capaz de produzir e
de sustentar resultados cada vez melhores para suas partes interessadas.

Enfim, para concluir, neste subcapitulo que buscou identificar junto aos gestores os
elementos que facilitam e os que dificultam a busca pela exceléncia e a geragdo de valor, foram
indicados 10 fatores, sendo os mais citados o valor para a sociedade (facilita), recursos
financeiros (dificulta) e recursos humanos (a0 mesmo tempo facilita e dificulta).

No proximo capitulo serdo apresentados os elementos propostos para a formulagado de
um framework de governanga universitaria que impulsionem a busca pela exceléncia na geracao

de valor pela Universidade.
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5 ELEMENTOS PARA A FORMULACAO DE UM FRAMEWORK DE
GOVERNANCA UNIVERSITARIA

Uma vez apresentados e discutidos os resultados das etapas um a trés da pesquisa, tem
este ultimo capitulo a finalidade de apresentar os resultados encontrados em resposta a questao
especifica relativa a quarta etapa da pesquisa: Quais elementos propor para a formulagdo de um
framework de governanga universitaria que impulsione a busca pela exceléncia na gestdo da
Universidade Federal de Santa Catarina?

Dessa forma, os resultados foram organizados em trés topicos distintos, cada qual
apresenta e discute o elemento proposto para o framework: primeiro elemento: caracterizar o
ambiente da universidade na perspectiva dos sistemas ¢ do pensamento complexo; segundo
elemento: formalizar o sistema de governancga e respectivas praticas relativas aos mecanismos
Lideranca, Estratégia e Controle, com delimitagdo dos papeis da governanca e da gestdo na
universidade; e o terceiro elemento: formalizar o sistema de gestdo universitdria para a
exceléncia.

Cabe aqui ressaltar, que a proposi¢do desses elementos para a formulacdo de um
framework de governanga universitdria que impulsione a busca pela exceléncia, ndo tem a
pretensdo de estabelecer para a Universidade Federal de Santa Catarina, 16cus deste estudo, um
padrao ou modelo que deve ser seguido para que a exceléncia seja alcangada. Nem tampouco
se esta pressupondo que as universidades federais brasileiras nao estejam trilhando o caminho,
cada qual a sua maneira, em busca de melhorias que levem a padrdes reconhecidos de
exceléncia. E fato que grande parte das universidades publicas ja trilham o caminho da
exceléncia, o que pode ser evidenciado pelos resultados obtidos nas avaliagdes padronizadas
nacionais e internacionais (rankings), divulgadas a toda sociedade pela midia, em geral com os
dados disponiveis para consulta.

Na verdade, como area do conhecimento das ciéncias sociais aplicadas, um dos papeis
da administracdo, e que neste estudo faz todo o sentido, ¢ compreender os efeitos do avanco do
conhecimento cientifico, qualquer que seja a area do conhecimento, sobre a dinamica do
ambiente das organizacgdes, para, a partir dessa compreensao, traduzi-la em requisitos para a
construcdo ou adaptacdo dos instrumentos ou ferramentas de gestao que possam ser conhecidos,
avaliados e, se pertinentes, adaptados para realidade da organizagdo e utilizados na gestdo da
mudanca, de forma que os riscos destes efeitos sobre a organizacao sejam minimizados. Por

1sso, a proposicao desses quatro elementos deve ser concebida como um instrumental que,
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enquanto proposta, pode ou ndo ser considerada como efetiva na conducdo das mudangas

(impostas pelo ambiente ou desejadas) frente ao contexto e as peculiaridades das universidades.

Primeiro elemento: caracterizar o ambiente da universidade na perspectiva dos sistemas
e do pensamento complexo.

Ao propor como primeiro elemento estabelecer as caracteristicas do ambiente da
universidade na perspectiva dos sistemas e do pensamento complexo, a inten¢do ¢ fornecer
instrumentos que possam contribuir para o debate no qual as universidades se percebam ao
mesmo tempo como um todo e como uma parte. Como um todo, a universidade como um
sistema complexo, composto de partes (unidades) interconectadas em constante interagdo com
o seu ambiente. Como parte, a universidade fazendo parte de um sistema maior, também
complexo. Em outras palavras, um instrumento que contribua para que as universidades se
percebam ao mesmo tempo por dentro (como um todo) e por fora (como uma parte) no ambiente
que esta inserida.

Como parte de um sistema maior, na perspectiva de um olhar “para fora” (ambiente
externo), faz-se necessario compreender quais as outras partes (ou elementos) compdem este
sistema maior (ou ambiente, para simplificar); com quais das partes precisa interagir e com qual
objetivo (captar, entregar, devolver); quais as formas dessa interagdo; ou quais os requisitos
validos dessas partes serdo considerados como insumos (entradas no sistema universidade).
Sobre esse sistema maior, a universidade nao tem dominio, ndo tem governabilidade, no entanto
ela exerce impacto sobre ele ou sofre os impactos dele sobre si.

E nesse ambiente que estdo os riscos que a universidade precisa conhecer, para
minimizar ou mitigar seus efeitos, e estdo também as oportunidades que devem ser aproveitadas
para maximizar os resultados, ambos relacionados as dimensdes politica, econdmica, social,
tecnologica, ambiental e legal. E nesse ambiente que se posicionam os stakeholders externos
da universidade. E alguns grupos de stakeholders tém necessidades e expectativas em relagdo a
universidade, que sdo as demandas.

Como um todo, na perspectiva de um olhar “para dentro”, para o conjunto de partes
que a tornam um todo, a proposta ¢ que a universidade compreenda com quais capacidades e
competéncias pode contar, para que as respostas as demandas sejam efetivas.

A figura 22 ilustra um exemplo de entradas e saidas de um sistema, na perspectiva da

universidade como um sistema complexo.
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Figura 22 - Universidade como um sistema complexo: entradas e saidas do sistema

ENTRADA:
Recursos e Demandas

SAIDA:
Respostas as Demandas
e Melhorias

RECURSOS: Materiais, Financeiros, Humanos, Tecnolégicos,
Organizacionais, Informacionais e Legais

DEMANDAS DA SOCIEDADE: Atributos requeridos pelos
Stakeholders da Universidade, tais como:
*Qualidade e Efetividade dos Servigos do Conhecimento;
«Eficiéncia e Prioridade na Gestdo dos Recursos; e
~Competéncia e Moralidade na Gestdo da Responsabilidade

RESPOSTAS: efetivas e Uteis as necessidades ou
demandas de interesse publico

MELHORIAS: que modifiquem aspectos da sociedade ou
de grupos destinatdrios legitimos de bens e servicos
publicos.

Fonte: elaborado pela autora, com base em Marcovitch (2015) e Demo (2001)

Conforme mostra a figura 22, posicionados na entrada do sistema estdo os insumos ou

recursos necessarios e as demandas captadas no ambiente da universidade. Estes insumos serdo

a base para alimentar a proxima etapa do sistema: o processamento. Os resultados obtidos por

meio do processamento constituem-se na saida do sistema.

Na perspectiva da universidade como um sistema complexo, o processamento do

sistema se constitui de todos os elementos considerados aqui neste estudo como integrantes da

Gestao Universitaria: Gestdo dos Servigos do Conhecimento (Ensino, Pesquisa e Extensao),

Gestdo dos Recursos (Materiais, Financeiros, Humanos, Tecnoldgicos, Informacionais,

Organizacionais e Legais), Gestdo da Responsabilidade e Gestdo dos Riscos e Integridade. A

figura 23

Figura 23 — Universidade como um sistema complexo: Processamento
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Fonte: elaborado pela autora.



237

Como se pode observar pela figura 23, como processamento, a Gestao Universitaria
(ambiente interno). Nessa perspectiva, a Gestdo Universitaria seria fun¢do de A+B+C+D,
balizadas pelas diretrizes institucionais (Missao, Visao, Principios e prioridades) desdobradas
nos instrumentos (Mandatoérios): PE, PDI, PPI, PPC, contendo os 5 Eixos da Avaliagao

Institucional; submetida a Trés Avaliagdes: Institucional, de Cursos ¢ de Estudantes. Nessa

fungao:
A= Gestao dos Servigos do Conhecimento (Ensino, Pesquisa e
. Extensao);
.Gest.af) ) B= Gestdo dos Recursos (Materiais, Financeiros, Humanos,
Universitaria= Tecnologicos, Organizacionais, Informacionais, Legais);

A+B+C+D C= Gestao da Responsabilidade;
D= Gestao dos Riscos.
Antes de concluir a proposi¢ao do sistema, torna necessario estabelecer a conexao
entre a governanga, a exceléncia e a gestao para, em seguida, serem posicionadas na estrutura.

A figura 24 mostra a sintese propositiva dessa conexao.
Figura 24 — Sintese propositiva de conexio entre Governanca, Exceléncia e Gestao

GOVERNANCA, EXCELENCIA E GESTAO

GOVERNANCA GESTAO: ciclo PDCA

« Identificagdo do
problema

+ Padronizagio
= Conclusio

* Anilise do fenémeno
Anilise do processo

+ Plano de Agio

‘ = Verificagdo = Execugio

controle

GOVERNANGA PARA A EXCELENCIA NA GESTAO UNIVERSITARIA

CONTROLE: Pratica institucional de
monitoramento e avaliacao
sistematicos de seu desempenho, com
base em indicadores, com vistas ao
continuo reposicionamento do o6rgao

LIDERANCA: Formacado e Gestdo de Lideres
(base em: competéncias e principios:
integridade, responsabilidade, compromisso,
transparéncia e accountability)

ESTRATEGIA: Estruturacdo do processo ou entidade e atualizagao da
decisoério de forma a favorecer a decisdo estratégia, a fim de melhor atender as
célere, concertada e voltada para a geragdo demandas e aos desafios internos e
de valor social externos.

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Conforme mostra a figura 24, a governanga fornece as diretrizes em forma dos
componentes lideranga, estratégia e controle; e a gestdo transforma as diretrizes em requisitos
para processamento no sistema, por meio do ciclo PDCA. E nesse ciclo continuo planejar-
executar, verificar, padronizar, se alcanga resultados cada vez melhores (ciclo de melhorias
continuas). Assim, a exceléncia se torna uma busca continua de melhoria nos padroes. Nessa

linha de pensamento, governanga para a exceléncia na gestdo universitaria, como sintese
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propositiva, traz em si a premissa da imprescindibilidade da governanga na universidade (a
governanga universitaria) para alinhar a busca pela exceléncia com a geragdo de valor para a
sociedade, mostrando, ainda, que “o todo pode ser maior que a soma das partes” (Senge, 1990,
p. 21).

Dessa forma, definidas as entradas, processamento e saidas do sistema, resta indicar o
posicionamento da governanga e da exceléncia na estrutura do sistema. Entre a entrada e o
processamento do sistema: a Governanca. Entre o processamento ¢ a saida do sistema: a
Exceléncia. Na entrada do sistema: a governanca (com as dimensdes Liderancga, Estratégia e
Controle) estaria como um “filtro” e “organizador” das demandas e recursos (inputs), recebendo
e captando do ambiente externo, filtrando, organizando e transferindo, em forma de diretrizes,
para o proximo passo: a Gestdo Universitaria. No processamento do Sistema Universidade:
Gestao Universitdria e na saida, a Exceléncia, resultante do processamento e com impacto
direto no ambiente externo, estaria como um “Efeito Desejado” ou um “Qualificador” da
geracdo de valor para a sociedade. A figura 25 traz a proposic¢ao do Sistema Universidade, tendo
a Governanga e a Exceléncia como fatores-chave da gerag¢do de valor para a sociedade.

Figura 25 — Universidade como um sistema complexo: Governanca, Exceléncia e
Geracio de Valor
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Como mostra a figura 25, toda a estrutura do sistema estd representada, embora na
figura 23 o processamento (Gestdo Universitaria) esteja com todos os seus componentes
demonstrados. Importante chamar atencdo para as demandas da sociedade, nesse sistema,
representada por atributos requeridos pelos stakeholders da Universidade. Neste exemplo, as
demandas da sociedade foram inseridas em forma de principios e valores requeridos pelos
stakeholders da universidade: qualidade e efetividade dos servigos do conhecimento (ensino,
pesquisa e extensdo); eficiéncia e prioridade na gestdo dos recursos; e competéncia e
moralidade na gestdo da responsabilidade.

Pela importancia dos stakeholders, conforme ja abordado, convém compreender a
permeabilidade de suas demandas sobre todo o sistema; incluir as demandas pertinentes nas
decisdes; traduzi-las em requisitos para o sistema em forma de politicas, diretrizes, planos e
acdes, em um ciclo de melhoria continua - PDCA, que leve ao aprendizado e desenvolvimento
de todo o sistema, a partir dos ciclos de controle, relacionado a gestdo e de aprendizado,
relacionado a governancga, conforme ilustra a figura 26.

Figura 26 — Ciclo de controle e aprendizado: gestio e governanca.

Ciclo de Controle: Gestao

Fonte: Brasil (2016, p. 21)

A melhoria continua se estabelece, incialmente, pela definigdo das praticas de gestao
e padrdes de trabalho, passando pela implementacdo, depois pela avaliagdo das praticas e dos
padrdes e, concluindo, com a inovagao e refinamento das praticas e padrdes — considerado Ciclo
de Aprendizado (o que se aprende com as praticas a partir dos padroes estabelecidos). Este ciclo
de aprendizado ocorre a intervalos pré-estabelecidos ou a partir dos resultados observados nos

respectivos ciclos de controle relacionados a execucdo (planejamento da execucdo, execugao
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propriamente dita, acompanhamento da execucdo com coleta de dados para verificagdo e
comparag¢do com padrdes e, por fim, o estabelecimento de a¢des corretivas ou preventivas para
reinicio de novo ciclo de controle.

Enfim, conclui-se este primeiro topico com a proposicao do Sistema Universidade,
tendo a Governanga e a Exceléncia como fatores-chave da geracdo de valor para a sociedade,

num ciclo continuo de controle que leve ao aprendizado das pessoas e da organizagdo.

Segundo elemento: Formalizar o sistema de governanca e respectivas praticas relativas
aos mecanismos Lideranca, Estratégia e Controle, com delimitacdo dos papeis da
governan¢a e da gestido na universidade.

Ao propor como terceiro elemento a formalizagdo do sistema de governanca, a
inten¢do ¢ fomentar o debate na universidade sobre a finalidade ou propdsito da governanga e
de sua importancia para a efetividade dos resultados da universidade, bem como rever cada uma
de suas praticas de governanga ja implantadas sob o ponto de vista das melhorias alcangadas a
partir de sua implementagdo, e também da necessidade de atualizagdo ou refinamento da pratica
(aprendizado). Importante também, a partir desse debate interno, que se compreenda os
principais desafios para a efetividade da governanga na universidade, além dos limites entre o
sistema de governanca e o de gestdo, em termos do papel que cada qual tem no todo (no sistema

universidade). A figura 27 apresenta os componentes € mecanismos das praticas de governanga

Figura 27 - Componentes e Mecanismos das Praticas de Governanca

Competéncias

Integridade
G Responsabilidade
o Motivacao
\ / Lideranca Principios
E Comportamentos _
R Lideranca Organizacional Gestdo de Processos
N Sistema de Governanca Gestdo de Riscos
A Controle interno
N Controle: —— Auditoria Interna
C Accountability
A M Partes Interessadas Transparéncia
Estratégia: Estratégia organizacional Controle Externo
T Alinhamento

Fonte: Adaptado dos Referenciais TCU (BRASIL, 2014, p.38)
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Para que a governanga seja efetiva, as praticas relativas ao componente lideranca
requerem especial atengdo da alta administracdo da Universidade, sobretudo ao estabelecer o
Sistema de Governanga, que ¢ a forma como os diversos atores devem se organizar, interagir e
proceder para que a UFSC obtenha a “boa governanga”. Esse Sistema de Governanga deve
contemplar tanto as instdncias internas como as externas de governanga, o fluxo de
informagdes, os processos de trabalho e as atividades relacionadas a avaliacdo, direcionamento
e monitoramento da universidade. As pessoas que fardo este sistema funcionar devem ter as
competéncias necessarias para o exercicio do cargo (Competéncias e Motivagao); os dirigentes
devem exercer a lideranga na promoc¢ao de valores éticos e de altos padrdes de comportamento
(Integridade, Responsabilidade, Principios e Comportamentos). Por fim, a alta administracao
deve estabelecer uma estrutura de unidades e subunidades funcionais, nomear gestores para
chefid-las e a eles delegar autoridade para executar os planos em dire¢do ao cumprimento dos
objetivos e das metas institucionais, com a responsabilidade final pelos resultados produzidos
sempre da autoridade delegante (Lideranga Organizacional).

Assim, no Sistema de Governanga, a Lideranca ¢ determinante para a efetividade das
préaticas relativas aos outros dois mecanismos: Estratégia e Controle. Em relagdo ao mecanismo
Estratégia, as praticas estabelecidas devem expressar: a importancia das estratégias de
relacionamento com os stakeholders ou partes interessadas, das estratégias organizacionais €
suas etapas de formulagdo, desdobramento em planos de agdo e acompanhamento de sua
implementagdo; e o alinhamento com a integragdo de varios atores por meio de mecanismos
institucionalizados que capacite a coordenacdo de multiplos atores politicos, administrativos,
econdOmicos e sociais. Em relacdo ao mecanismo Controle, as praticas estabelecidas devem ser
delineadas para adicionar valor e melhorar as operagdes da Universidade, seja na gestao de
processos e de riscos, auditoria e controle internos, accountability e transparéncia, com a
preocupacao centrada na responsabilidade dos membros da alta administragdo e dos conselhos
de administracdo ou equivalentes com a prestagdo de contas de sua atuacdo € com o dever de

assumir, integralmente, as consequéncias de seus atos € omissoes.

Terceiro elemento: Formalizar o sistema de gestio universitaria para a exceléncia

Formalizar um sistema de gestdo universitaria para a exceléncia, proposta deste
terceiro elemento, vem no sentido de propor a universidade planejar, organizar, colocar em
funcionamento, monitorar, avaliar ¢ melhorar o sistema de gestdo universitdria para a

exceléncia. Para delinear o sistema de gestdo para buscar a exceléncia, a proposta € que se
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discuta, a priori, a finalidade (ou propdsito) da busca pela Exceléncia pela Universidade
(exceléncia para qué e para quem?). Na sequéncia, busque identificar: (i) em que nivel de
exceléncia (ou padrao) a universidade se encontra e em qual deseja estar no futuro; e (ii) que
elementos facilitam ou dificultam essa busca pela exceléncia (fatores internos ou externos:
forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas).

E, por ultimo, definir as estratégias para alcancar o nivel (padrao) de exceléncia no
qual a universidade deseja estar no futuro e envolver as pessoas por meio de uma visdao
compartilhada e de uma lideranga inspiradora para promover as mudangas necessarias que
tragam aprendizado para o desenvolvimento continuo da Universidade (ciclo PDCA — controle
e aprendizado, figura 26), e contribui¢des a melhoria da gestao publica que resultem em valor
para o cidaddo e para a sociedade. A figura 28 mostra a relagdo de causa-efeito dos trés
elementos propostos na geracdo de valor para o cidaddo e a sociedade.

Figura 28 - Relacao de causa-efeito dos trés elementos propostos para o framework na
geracao de valor para o cidadio e para a sociedade
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Gestdo Publica

-

Governanga e Gestao
nas Organizagées Politicas Publicas
Publicas

Administragdo
Publica

Fonte: Elaborado pela autora
Para que o sistema alcance suas metas, dentre as estratégias, convém definir e inserir

em um plano institucionalizado: (i) as formas de acompanhamento (monitoramento, controle)

dos resultados; (ii) método para captacdo de alternativas e solugdes para melhoria do
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desempenho da Universidade; e (iii) instrumentos que possibilite a tomada de decisdo célere e
fundamentada em evidéncias.

Assim, como o pensamento sistémico torna possivel enxergar as coisas como parte de
um todo e ndo como pegas isoladas (Senge, 1990), na proposicao desses trés elementos para a
formulagdo de um framework de governanga universitaria, a Lideranca, a Estratégia e o
Controle/Accountability (mecanismos da Governanga Publica), em constante intera¢do entre si
e com outros elementos do sistema universidade, promovem a geragao de sinergia que

impulsionam a busca pela exceléncia e as praticas de governanga e de gestao na universidade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral analisar como as praticas de Governanga
Publica na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geracdo de valor
para a sociedade. Por meio de uma pesquisa qualitativa e descritiva, os objetivos especificos
foram convertidos em quatro etapas operacionais, as quais foram realizadas e os resultados
apresentados.

Como método de investigacao foram adotados procedimentos apropriados ao Estudo
de Caso com triangulagdo dos dados coletados em documentos institucionais, bases de dados
estatisticos, observagdes da pesquisadora e por meio de entrevistas aplicadas nos anos 2019 e
2020 a 12 gestores da alta lideranga da UFSC, sujeitos da pesquisa. Com o uso de técnicas de
analise de contetido, as coletas nos documentos e bases foram orientadas pela busca por
elementos relacionados a: Identidade Institucional; Governanga ou Praticas de Governanca;
Exceléncia, Stakeholders ou Partes Interessadas, Geracdo de Valor ou Valor para a Sociedade;
além de outros fatores que caracterizassem a governanca enquanto mecanismo que contribua
para o alinhamento da lideranga e estratégia da universidade e seus respectivos controles com
a busca pela exceléncia em gestdo na geragdo de valor para a sociedade.

Os objetivos especificos, convertidos em quatro etapas operacionais da pesquisa,
foram orientados pelas respectivas questdoes de pesquisa: (1) Como se caracteriza o sistema
(ambiente) da universidade quanto as concepcdes sobre governanca publica, busca pela
exceléncia em gestdo, partes interessadas e geragdo de valor publico?; (2) Quais sdo as praticas
de governanca publica instituidas na Universidade Federal de Santa Catarina?; (3) Quais os
elementos que facilitam ou dificultam a busca pela exceléncia na gerag¢do de valor publico estdo
contidos nas concepgdes e praticas de governanca publica na Universidade Federal de Santa
Catarina?; e (4) Quais elementos propor para a formulagdo de um framework de governanga
universitaria que impulsione a busca pela exceléncia na gestdo da Universidade Federal de
Santa Catarina?

Em relacdo a primeira questao, os resultados mostraram as caracteristicas do sistema
(ambiente) da UFSC, a qual tem como visdo “Ser uma universidade de exceléncia e inclusiva”.
Quanto as concepgdes sobre governanga publica, estas se mesclam entre as finalidades da
governancga (alcance dos objetivos de longo prazo, construgdo coletiva da visdo, coordenagao
de diferentes atores e realizagdo do processo de gestdo) e as instancias da governancga (parte da
gestdo superior e arvore decisoria colegiada). Sobre a exceléncia, as respostas mostram as

concepgoes sobre a exceléncia em diversas perspectivas no contexto da universidade, tais
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como: de orientacdo a padrdes superiores de qualidade no ensino, pesquisa e extensdo; de
desempenho superior naquilo que entrega para o setor produtivo e para a sociedade; e de ser
um ambiente saudéavel para os seus profissionais e produtivo cientificamente; de manutengao,
continuidade, complexidade e de preocupagdo com as geragdes futuras; além de quase todos os
gestores reconhecerem que a UFSC j& € uma universidade de exceléncia.

No tocante as partes interessadas e geracao de valor publico, as concepcdes dos
gestores foram fatores preponderantes, tanto para compor os elementos do ambiente que
caracterizam a universidade como um sistema complexo, quanto para compreender a relagdo
desses elementos com os demais componentes deste sistema, que fundamentam o presente
estudo: a governanga, a exceléncia e a gestdo universitaria. Dentre as partes interessadas os
grupos de stakeholders mais citados do ambiente interno foram os estudantes e os servidores
docentes e técnicos-administrativos (TAE); ja4 do ambiente externo os considerados mais
importantes foram os 6rgdos de controle, a sociedade e o setor produtivo.

Importante ressaltar que o significado de gerar ou agregar valor para a sociedade, de
acordo com o conjunto das respostas obtidas dos gestores, traz uma concep¢ao convergente
com a promocao da evolucio humana. Nessa concepgao, o valor para a sociedade estaria na
dimensiao do desenvolvimento humano que leva a outras formas de desenvolvimento,
tanto intelectual quanto nas dimensdes social, econdomica, cultural e ambiental. Assim, a
geracao de valor pela universidade esta diretamente relacionada ao cumprimento de sua missao
institucional e aos resultados efetivamente entregues para os cidaddos e para a sociedade.
Portanto, com base nas respostas obtidas, ¢ possivel inferir que os gestores t€ém a compreensao
de que na declaragdo de missdao da UFSC estd o valor que ela gera para os seus stakeholders,
tendo a sociedade como beneficiaria final do valor gerado. Em outras palavras, € no
cumprimento de sua missao que a Universidade gera o valor entregue a sociedade.

Quanto a segunda questdo de pesquisa, os resultados mostram que sdo 10 as praticas
de governanga publica instituidas na universidade federal brasileira, as mesmas avaliadas
periodicamente pelo TCU para alimentar o indice de Governanga e Gestio (IGG). As 10
praticas de governancga estdo relacionadas a Capacidade de Lideranga (4 praticas: pessoas €
competéncias (L1), principios e comportamentos (L2), lideranca organizacional (L3) e sistema
de governanca (L4).); Capacidade em Estratégia (3 praticas: relacionamento com as partes
interessadas (E1), estratégia organizacional (E2) e alinhamento transorganizacional (E3); e a
Capacidade em Controle/Accountability (3 praticas: gestdo de riscos e controle interno (C1),
auditoria interna (C2) e accountability e transparéncia (C3). Como a pretensao dessa etapa do

estudo nao foi avaliar e sim identificar as praticas de governanga instituidas na Universidade
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Federal de Santa Catarina, conclui-se que na UFSC as praticas de governanga se concentram
com certo equilibrio nos niveis inicial e intermedidrio de aplicagdo, com apenas uma
considerada em nivel aprimorado de aplicagdo: a pratica relativa a Lideranca Organizacional
(L3). Dessa forma, com a Lideranga Organizacional em nivel aprimorado, uma vez que essa
pratica diz respeito a lideranca da alta administracdo da universidade, ¢ possivel inferir que a
administracdo superior da UFSC estabelece uma estrutura de unidades e subunidades
funcionais, nomeia gestores para chefia-las e a eles delega autoridade para executar os planos
em direcdo ao cumprimento dos objetivos e das metas institucionais, com a responsabilidade
final pelos resultados produzidos sempre da autoridade delegante, o que demonstra um
alinhamento com as boas praticas de governanga publica com perspectivas de aprimoramento
na aplicacdo das demais praticas, dado o aprendizado demonstrado na estruturagao dos
mecanismos de monitoramento dos objetivos e metas do PDI em implantacao.

Em relagdo a terceira questdo, os resultados mostram que os elementos que facilitam
ou dificultam a busca pela exceléncia na geracdao de valor contidos nas concepgdes e praticas
de governanga publica na Universidade Federal de Santa Catarina sdo 10. Desses 10 fatores, os
gestores apontaram: dois que apenas facilitam - o valor para a sociedade e a estrutura fisica;
trés que apenas dificultam — os recursos financeiros, a falta de planejamento e gestdo de
contratos/servicos de urgéncia; e sete que ao mesmo tempo podem facilitar ou dificultar -
recursos humanos, gestdo de exceléncia, ambiente da universidade, comunicagdo, e decisdes
colegiadas. Os trés mais citados foram Valor para a Sociedade como facilitador e Recursos
Financeiros como dificultador (7 vezes cada), seguidos do fator Recursos Humanos, na mesma
proporcao como facilitador e dificultador (6 vezes). Um aspecto a considerar € a relagdo desses
trés elementos ou fatores sob o prisma “Partes Interessadas”: os dois primeiros envolvem os
grupos de stakeholders externos e o Gltimo os grupos internos.

Os grupos de stakeholders internos, estdo, de certa forma, sob a “governabilidade” da
universidade e, por isso, numa andlise de ambiente podem ser considerados forgas (quando
facilita) ou fraquezas (quando dificulta) o alcance dos resultados almejados e estdo sob a
“governabilidade” da universidade, a qual pode, inclusive, transformar as fraquezas em forcas,
usando as estratégias adequadas. Quanto aos dois primeiros, pertencentes aos grupos de
stakeholders do ambiente externo — recursos financeiros e valor para a sociedade, a universidade
ndo tem nenhuma “governabilidade” sobre eles e, dessa forma, sdo considerados, na analise
ambiental, oportunidades (facilitam) ou ameagas (dificultam). Isto posto, frente a ameaca
(recursos financeiros), sobretudo a que afeta diretamente a condicdo de sobrevivéncia da

universidade, estratégias devem ser definidas para que o “risco” dessa ameaca seja minimizado,
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de forma que os impactos sejam minimos sobre a organizagdo. Como anteriormente
mencionado, o financiamento da educagdo superior, sobretudo das universidade publicas, tem
sido motivador de grande tensdao no ambiente das universidades uma vez que dependem desses
recursos para atender suas demandas por infraestrutura, recursos humanos e tecnologicos e
apoio aos discentes. E como os cortes e contingenciamentos das verbas das universidades
federais vém ocorrendo desde 2016, intensificado a partir de 2019, implica diretamente no
fornecimento de bolsas e no financiamento da ciéncia brasileira, deixando em risco o futuro da
pesquisa e do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do Brasil, ameacando, também, a
permanéncia de muitos pesquisadores, que se vém forcados a deslocarem para o exterior a
procura de mais investimentos ¢ melhores condi¢des para realizarem suas pesquisas.

Contudo, a UFSC, por todas as caracteristicas ja apresentadas, ¢ uma universidade
reconhecida interna e externamente pelos resultados que vem alcan¢ando, melhorando ou
mantendo em suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo, o que corrobora com as
concepgodes de exceléncia relatadas pelos gestores, muitos deles consideram que a UFSC ja ¢
uma universidade de exceléncia, pelos padrdes refletidos pelos resultados de rankings e
avaliagdes periddicas pela CAPES e INEP. Por isso, ao considerar o valor para a sociedade
como uma oportunidade ou um facilitador da busca pela exceléncia, os gestores confiam na
missao da universidade enquanto geradora de valor de elevado reconhecimento pela sociedade.
Entretanto, como parte de um sistema complexo, o fato € que o ambiente no qual a educagdo
superior publica brasileira se insere ¢ altamente dindmico e os disturbios de origem externa
podem impor as universidades, como ja vem ocorrendo, mudangas continuas para se adaptarem
a nova realidade e conseguirem manter ou melhorar seus padrdes de exceléncia no ensino, na
pesquisa, na extensao e na gestdo — o que envolve seguramente a capacidade de transformacao
das fraquezas em forcas, tanto pela administragdo superior como pelos demais servidores
docentes e técnicos no desdobramento das estratégias em toda a universidade.

Em relagdo a quarta questao, foram propostos trés elementos para a formulagao de um
framework de governanga universitaria que impulsione a busca pela exceléncia na gestdo
Universidade Federal de Santa Catarina. O primeiro elemento: caracterizar o ambiente da
universidade na perspectiva dos sistemas e do pensamento complexo; o segundo elemento:
formalizar o sistema de governanga e respectivas praticas relativas aos mecanismos Lideranca,
Estratégia e Controle, com delimitagdo dos papeis da governanga e da gestao na universidade;
e o terceiro elemento: Formalizar o sistema de gestdo universitaria para a exceléncia. Importante
ressaltar, que a proposicdo desses elementos ndo tem a pretensdo de estabelecer para as

universidades, nem tampouco para a Universidade Federal de Santa Catarina, l6cus deste
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estudo, um padrdo ou modelo que deve ser seguido para que a exceléncia seja alcangada. Nem
tampouco se esta pressupondo que as universidades ndo estejam trilhando o caminho, cada qual
a sua maneira, em busca de melhorias que levem a padrdes reconhecidos de exceléncia. Por
1ss0, a proposi¢ao desses quatro elementos deve ser concebida como um instrumental que,
enquanto proposta, pode ou ndo ser considerada pelas universidades como efetiva na conducao
das mudangas (impostas pelo ambiente ou desejadas) frente ao contexto e as peculiaridades das
universidades.

A analise conjunta dos resultados mostra que o estudo cumpriu seu proposito, ao trazer
respostas para as perguntas orientadoras de cada uma das quatro etapas. Neste sentido, os
resultados mostram que as praticas de governanga na Universidade encontram-se em processo
de implantac¢do ou ja consolidadas; que ndo aplicam na Universidade o modelo de exceléncia
em gestao publica (MEGP), mas possuem um modelo proprio de busca por melhorias continuas
(resultados superiores), corroborado, sobretudo, pelo progresso cientifico, tecnoldgico e
inovador nos servigos do conhecimento, indicado nos resultados obtidos nas avaliagdes
padronizadas nacionais e internacionais (rankings) nas quais ¢ submetida periodicamente, além
de ter no PDI vigente (2020-2024), as diretrizes da busca por melhores resultados em todas as
dimensdes da Universidade.

Assim, quanto a questao geral da pesquisa: “Como as praticas de governanca publica
na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na geracao de valor para a
sociedade? 7, a analise dos resultados permitem a resposta em duas dire¢des: a primeira ¢ da
possibilidade e a segunda da realidade. Na direcao da possibilidade, as praticas de governanca
instituidas na universidade relativas aos mecanismos Lideranga, Estratégia e Controle podem
ser propulsoras da busca pela exceléncia, assegurados os elementos propostos para o framework
de governanca no capitulo 5, desde que o sistema de governanga seja delineado para gerar
aprendizado em todas as praticas a cada ciclo de aplica¢do, uma vez que o ciclo de aprendizado
promove a evolucao (impulsiona) do padrdo existente a partir da avaliacao a intervalos pré-
determinados das praticas e dos padrdes com vistas ao refinamento e inovacao. Os instrumentos
disponiveis para a governanca e para a exceléncia em gestdo publica apresentados na base
tedrica sdo robustos e permitem adaptagdes para a realidade das universidades federais
brasileiras.

Contudo, a realidade vivida pelas universidades federais brasileiras nos tltimos anos,
de escassez de recursos, ameacgas a sua autonomia e a legitimidade do seu processo eleitoral
democratico, além das reiteradas tentativas de manchar a imagem das [ES publicas por meio de

noticias falsas ou descontextualizadas, vem mostrando a imprescindibilidade da relacao das
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universidades com os seus stakeholders, em especial, de ampliacdo dos espacos de participacao
e envolvimento da sociedade, parte interessada legitima, nas universidades; e destas, dada a
relevancia das instituicdes universitarias para a sociedade, uma melhor ocupacdo dos seus
espagos, seja no contexto politico, econdmico, cultural, social ou ambiental. E relevante
também que essa interagdo se traduza em aprendizado, para ambas as partes, de forma tal que,
juntas, possam fomentar um ambiente no qual os servigos do conhecimento alcancem o seu real
valor e reconhecimento politico e social, assim como os resultados gerados pela universidade
sejam decorrentes de um sistema de governanga que impulsione a busca pela exceléncia na
geracdo de valor, de forma sustentavel, com respostas efetivas e uteis as necessidades ou
demandas de interesse publico, convertidas em melhorias que promovam mudancas
significativas ao seu entorno.

Assim, € possivel que a sociedade se torne a primeira linha de defesa da universidade
publica, inclusiva e gratuita frente as constantes ameagas que vem sofrendo em seu ambiente.

Quanto as limitagdes da pesquisa, além das apresentadas no topico 3.6, pode ser
considerada também importante, a necessidade de delimitagao do escopo da pesquisa, devido a
profundidade das entrevistas, com a defini¢do dos sujeitos, o que restringiu a fonte de dados
primarios apenas aos gestores € a base documental, e a0 mesmo tempo, inviabilizou a
observagdo do fenomeno governanga sob a lente dos demais stakeholders.

Em relagdo a pesquisas futuras a partir dos resultados obtidos e das limitagdes do
presente estudo, considera-se que a literatura sobre os temas governanga publica, busca pela
exceléncia, gestdo universitaria e geragdo de valor para a sociedade, de forma fragmentada,
pode ser considerada ampla e variada, porém, sdo raros os estudos que trazem uma abordagem
sistémica e integradora dessas temadticas, o que mostra ainda ter muito a explorar. E, dentro de
um dominio inexplorado, ha caminhos abertos para pesquisas nessa tematica, inclusive como
complementacdo ou desdobramentos do presente estudo, os quais sdo considerados
especialmente interessantes: investigar as praticas de governanga em outras universidades
brasileiras e estrangeiras para conhecer as realidades e construir novos indicadores de
monitoramento e avaliagdo da governanga; Analisar a relagdo entre os sistemas de governanga
instituidos nas organizacdes publicas e os resultados gerados para cada grupo de stakeholder;
Avaliar o nivel de maturidade em gestdo: da responsabilidade, dos riscos, dos controles e do
relacionamento com os stakeholders; e analisar os fatores e os efeitos da competi¢ao entre
universidades sobre os seus grupos de stakeholders mais importantes.

Enfim, a expectativa ¢ de que o presente trabalho estimule tedricos e pesquisadores do

campo de estudo da gestdo universitaria, ainda em construgdo, a aprofundar conhecimentos
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sobre as tematicas presentes neste estudo, sobretudo sob as lentes da abordagem sistémica
(Sistemas abertos, Pensamento Complexo e Sist€émico) e integradora, de forma a contribuir
tanto na busca por uma teoria da gestdo universitaria quanto na compreensao dos fendémenos
que tornam cada vez mais complexa a missao das universidades e que podem ser aprendidos na
busca pelo alcance da visdo de futuro de quase a totalidade das universidades publicas federais
brasileiras: serem institui¢cdes de exceléncia na geracdo, preservagdo, aplicacao e disseminacao
daquilo que representa o maior valor para a humanidade: o conhecimento.

E, acima de tudo, que as propostas apresentadas neste estudo tragam contribui¢do ao
debate e a busca de caminhos que levem ao reconhecimento e valorizagdo das universidades

publicas pela nobre missdo que cumprem, em todas as dimensodes do desenvolvimento.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM OS
PARTICIPANTES DA GESTAO SUPERIOR DA UFSC

PESQUISA: GOVERNANGA E EXCELENCIA NAS UNIVERSIDADES

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Buscar o entendimento do entrevistado sobre:

a) A Identidade Organizacional da Universidade: (Misséo e Visao)
1) o servigo prestado pela Universidade (missédo da universidade);
2) o futuro almejado pela Universidade (visdo de futuro)

b) Os stakeholders da Universidade
3) o0 que seja o conceito de stakeholders (partes interessadas);
4) os possiveis stakeholders da Universidade (ambiente interno e externo);
5) a importancia dos stakeholders da universidade (classificagcdo por ordem de
importancia para os entrevistados).
5.1 aqueles que impactam as decisdes que sao tomadas pela Universidade e
podem exercer influéncia sobre a gestdo e a visdo de futuro da Universidade;
5.2 aqueles que s&o impactados pelas decisbes tomadas pela gestdo da
Universidade
6) a forma de inclusao (ou de participagao) dos principais stakeholders no processo
decisorio.
e Como membro efetivo em algum conselho/colegiado /comissdo da
Universidade, com direito a voz e voto.
e Como convidado para reunides ou encontros especificos na Universidade
e Como convidado para eventos promovidos pela Universidade
e Como convidado a participar de avaliagdes sistematicas promovidas pela
Universidade.
e Por meio de documentos fisicos, e-mail ou outros meios de comunicagao.
e CQutras formas de participacéao (citar)

6.1 como as necessidades e expectativas dos principais stakeholders sao: (a)
identificadas; (b) analisadas; e (c) incluidas nas politicas ou nas praticas
(institucionalizadas nos processos criticos pertinentes); (d) monitoradas; (e)
corrigidas e/ou melhoradas.

c) Governanga na Universidade
7) o que seja o conceito de governanga (nivel Macro, Meso e Micro no contexto das
universidades publicas)
8) a finalidade (propédsito ou fungdes) da governanca na universidade (ver se as
proposicdes de 1 a 11 sdo entendidas como finalidade da governanga na UFSC:
Se sim: ver a situagédo na qual elas se encontram no momento atual: (0) Inexistente
(1) Em discussao (2) Planejada (3) Em inicio de Implantagdo (4) Implantada
(5) Sistematizada; Se implantada ou sistematizada, pedir exemplo de pratica
associada e/ou indicacao de area/servidores a serem consultados.
8.1 definir o direcionamento estratégico;
8.2 supervisionar a gestao;
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8.3 envolver as partes interessadas;
8.4 gerenciar riscos estratégicos;
8.5 gerenciar conflitos internos;
8.6 auditar o sistema de gestao
8.7 avaliar o sistema de gestéo
8.8 auditar o sistema de controle;
8.9 avaliar o sistema de controle;
8.10 promover a accountability (prestacao de contas e responsabilidade)
8.11 promover a transparéncia.
9) as instancias de governanca na universidade;
10) os principais desafios para a efetividade da governanca na universidade.

d) Exceléncia na Universidade

11) 0 que seja o conceito de "Exceléncia" e sua aplicacido a gestao universitaria (exceléncia
em gestao, busca pela exceléncia)

11.1 a finalidade (ou propdsito) da busca pela Exceléncia pela Universidade (
exceléncia para qué e para quem?)
12) existéncia de um modelo de Gestao Universitaria para a Exceléncia implantado (ou em
implantacao).

12.1 formas de acompanhamento de resultados;

12.2 solugdes para melhoria do desempenho da Universidade;

12.3 instrumentos de promog¢ao do processo decisorio fundamentado em evidéncias.
13) elementos facilitadores ou dificultadores da busca pela exceléncia (ambiente interno e
externo: forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas)

e) Proposicao de Valor para a Sociedade
14) o que significa gerar ou agregar "valor para a sociedade".
14.1 Como as Universidades criam e compartilham valor para seus stakeholders (ou
para a Sociedade)
15) que "valor" a universidade entrega a sociedade
15.1 em qual documento da Universidade foi explicitada a proposi¢ao de valor para a
sociedade.
16) de que forma a universidade avalia a relagdo entre o valor oferecido (entregue a
sociedade) e o valor recebido (percebido pela sociedade)

FIM DO ROTEIRO
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APENDICE B - PROTOCOLO PARA BUSCA SISTEMATICA DA LITERATURA

PROTOCOLO PARA BUSCA SISTEMATIZADA DA LITERATURA

1. Tema da Pesquisa:

2. Grupos de Descritores.
Grupo 1:
Grupo 2:
Grupo N:

3) Descritores para cada Grupo.

Grupo 1:

Grupo 1:

Grupo N:

Os descritores devem estar em portugués, inglés e espanhol.

4) Estratégia(s) de busca(s)

(“Gldescritorl” OR “Gldescritor2” OR “Gldescritor3”)
AND
(“G2descritor4” OR “G2descritor4”)

- pesquisas empiricas;

5) Critérios de inclusao ou exclusiao
- artigos de periddicos cientificos;
- que possuam se¢ao destinada aos procedimentos metodologicos;

- pesquisas qualitativas ou quantitativas;
- a partir do ano XYZ (com ressalvas);

- que contenham pelo menos um descritor de cada grupo, no titulo ou no resumo ou
nas palavras-chave (Redalyc).

Revisao Sistematica — Tese Clésia

Para verificar a originalidade da pesquisa, em etapa exploratéria foi realizada uma
revisdo sistematica dos temas abordados no estudo. Foram realizadas buscas em duas bases de
dados: Web Of Science e Redalyc, sendo que nesta primeira base de dados, utilizaram-se
somente os constructos em lingua inglesa e na base de dados da Redalyc foi utilizada a
combinagao dos trés idiomas, sem delimitar o periodo temporal em nenhum dos casos a fim de
garantir que todos os estudos até o ano de 2017 fizessem parte da busca.
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Nessas bases foram utilizados os termos descritos na tabela 9:

Tabela 9 — Descritores para a Busca nas Bases

Em Portugués Em Inglés Em Espanhol
1. GESTAO UNIVERSITARIA 1. UNIVERSITY 1. GESTION UNIVERSITARIA o
ou GESTAO DE INSTITUICOES | MANAGEMENT or GESTION DE INSTITUCIONES
DE ENSINO SUPERIOR MANAGEMENT OF HIGHER DE ENSENANZA SUPERIOR

EDUCATION INSTITUTIONS
2. GOVERNANCE or PUBLIC
GOVERNANCE

3. EXCELLENCE

4. UNIVERSITY
GOVERNANCE or
UNIVERSITARY
GOVERNANCE

Fonte: dados da pesquisa

3. GOBERNANZA o
GOBERNANZA PUBLICA

3. EXCELENCIA

4. GOBERNANZA
UNIVERSITARIA

2. GOVERNANCA ou
GOVERNANCA PUBLICA

3. EXCELENCIA

4. GOVERNANCA
UNIVERSITARIA

A verificagdo ocorreu a partir da observagao da presenca de pelo menos um dos quatro
constructos presentes no titulo dos artigos encontrados. Buscou-se verificar se o titulo
apresentava relagdo entre (1) Gestao Universitaria ou Gestao de Instituicdes de Ensino Superior,
(2) Governanga ou Governanga Publica, (3) Exceléncia, (4) Governanca Universitaria e suas
variagdes nas outras linguas nas duas bases de dados pesquisadas. Ao mesmo tempo dessa
verificacdo, foram selecionados somente os artigos cientificos e estudos em areas correlatas,
pertencentes a ciéncias sociais aplicadas. O quantitativo de trabalhos resultantes da busca ¢

apresentado na tabela 10.

Tabela 10 — Total de trabalhos resultantes da busca nas bases Web Of Science e Redalyc

TERMOS UTILIZADOS PARA PESQUISA TOTAL
Redalyc
("Gobernanza+Universitaria" OR 18
“University+Governance” OR
“Universitary+Governance” OR
"Governanca+Universitaria")
Web Of Science
((Governance and Excellence) and ‘“university 53
management” OR “Management + University” OR
“Management+of+Higher+Education+Institutions”)

Fonte: dados da pesquisa

Apoés os refinamentos que se fizeram necessarios, apenas dezoito (18) trabalhos
abordaram o tema de governanga nas universidades na base de dados da Redalyc e cinquenta e
trés (53) trabalhos abordaram o tema na busca realizada na Web Of Science, ou seja, nao se
restringiram somente a questdes isoladas sobre o tema em questdo. Além disso, dentre os artigos

selecionados, observou-se que as primeiras publicagdes aconteceram no ano de 1994 e que ap6s
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o ano de 2010 o niimero de publicagdes aumentou vertiginosamente. Outro aspecto importante
observado foi que dentre os artigos encontrados na base de dados Redalyc, apenas um autor
possuia mais de uma publicagdo nessa area de estudo, sendo ele Francisco Anibal Ganga
Contreras.

Em relagdo as palavras-chaves, as cinco que mais configuraram nos artigos
selecionados foram: governanga, universidade, educacdo superior e gestdo universitaria,
conforme mostra a tabela 11.

Tabela 11 — Principais palavras-chave encontradas nos 18 artigos selecionados

Avaliagdo das Instituicdes de Ensino Superior
Qualidade de Servico
Avaliagdo da Qualidade

Palavras-chave Quantas vezes
apareceram

Governanga 9
Reforma da Governanga 1
Educacao Superior 6
Universidade 9
Gestao Universitaria 4
Gestao 1
Autonomia Universitaria/Institucional 3
Estado/Governo 3
Participacdo/ Participagdo Universitaria 2
Democracia 2

1

1

1

No entanto, apesar das pesquisas encontradas, nenhuma delas faz uma imersao nas
universidades de forma a explicitar a governanca aplicada nas praticas da universidade
ou mesmo acerca de uma estrutura de governan¢a de alguma universidade. Por este
motivo, foi possivel constatar que o tema governanca aplicado nas universidades ainda ¢ muito

incipiente, sendo, portanto um tema original.

Relacio de Artigos Selecionados

1.GOVERNANCA UNIVERSITARIA: CONTRIBUICOES SOB UMA PERSPECTIVA
LATINO AMERICANA.
Palavras-chave: Governanga; Universidade; Gestao.

2.0S DESAFIOS DA GOVERNANCA DO ENSINO SUPERIOR NA AMERICA LATINA
Palavras-chave: Governanga; América Latina; Ensino Superior.

3.RETOS EN LA GOBERNANZA DE LAS UNIVERSIDADES ESPANOLAS
Palavras-chave: Governancga universitaria; Autonomia universitaria; Participacao universitaria,
Representacado social; Prestagdo de contas.
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4. GOVERNO UNIVERSITARIO EM AMBIENTE DE DEBATE SOCIAL NO CHILE:
OBSERVACOES A PARTIR DA TEORIA DE SISTEMAS
Palavras-chave: Universidade, Governo interno, Poder, Contingéncia, Sistema.

5.TIEMPOS DIFICILES: FALTA DE FINANCIAMIENTO, CORPORACIONES,
GLOBALIZACION Y GOBIERNO DE LAS UNIVERSIDADES CANADIENSES.
Palavras-chave: Universidade; Restricdo econdmica; Globalizagao.

6.HISTORIA DA EDUCACAO NA ROMENIA COM FOCO NO PROCESSO DE
BOLONHA EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: UMA ANALISE
INSTITUCIONAL - AUTONOMIA, GARANTIA DE QUALIDADE E DIMENSAO
SOCIAL.

Palavras-chave: Reformas educacionais, histéria da educagdo, processo de Bolonha,
isomorfismo institucional, diversificacdo, homogeneidade institucional, mobilidade académica,
autonomia institucional.

7.AVALIACAO ATRAVES INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR CAPACIDADES E
RECURSOS AGENCIA TEORIAS. A MODELO DE MEDICAO DA QUALIDADE DE
PERCEBIDA SERVICO.

Palavras-chave: Avaliacao das Instituigdes de Ensino Superior; Qualidade de servigo; Instituto
Tecnolédgico de Celaya; governanga universitaria.

8.REFLEXOES SOBRE ECONOMIA POLITICA E GOVERNANCA NACIONAL DE
EDUCACAO SISTEMAS E INSTITUICOES SUPERIOR NA AMERICA LATINA.
Palavras-chave: Gestdo universitaria, universidade, a educagao superior.

9.UNIVERSITARIO Y PODER: UNA VISION GLOBAL DE LAS FORMAS DE
GOBIERNO Y LA ELECCION DE AUTORIDADES EN LOS ACTUALES SISTEMAS
UNIVERSITARIOS.

Palavras-chave: Universidade; Poder; Governo.

10.UNIVERSITARIO Y PODER: UNA VISION GLOBAL DE LAS FORMAS DE
GOBIERNO Y LA ELECCION DE AUTORIDADES EN LOS ACTUALES SISTEMAS
UNIVERSITARIOS.

Palavras-chave: A reforma da governanca, gestdo universitaria, avaliagdo da qualidade,
internacionalizagdo, europeizagao.

11.GOBIERNO UNIVERSITARIO PLURALISTA. UNA PROPUESTA DE ANALISIS
DESDE LA TEORIA DE LOS STAKEHOLDERS.

Palavras-chave: Governanca universitaria, teoria dos stakeholders, responsabilidade social
universitaria, a participacao, tomada de decisdo, a educacdo social mais elevado.

12.UNIVERSIDADE E CONTINGENCIA CHILE. CRISE DE FINANCIAMENTO.
Palavras-chave: Universidade, mudanca social, acreditacdo, financiamento, autonomia
universitaria.

13.FUERZAS EN TENSION: EL ESTADO, LA SOCIEDAD CIVIL Y EL MERCADO EN
EL FUTURO DE LA UNIVERSIDAD.
Palavras-chave: Universidade, Estado, Sociedade civil, Mercado, Educagdo superior.
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14.GOVERNO: CONCEITOS E A EMERGENCIA NA EDUCACAO BRASILEIRA.
Palavras-chave: Gestao universitaria, governanga, pesquisa educacional.

15.ANALISE DESCRITIVA DO GOVERNO EQUATORIANO: UM OLHAR PARA AS
ALTERACOES LEGISLATIVAS.
Palavras-chave: Gestao universitaria, universidade, a educagao superior.

16.0 CONCEITO DE GOVERNANCA NA CIENCIA POLITICA
Palavras-chave: Governanga, democracia, ciéncia politica, analises, usos normativos.

17.UNIVERSIDADE, SOCIEDADE E CONHECIMENTO: REFLEXOES PARA O

DEBATE
Palavras-chave: Universidade, América Latina, Universidade e sociedade, Politicas do
conhecimento, Inovacao, desafios para a regido, estratégias institucionais.

18.GOVERNANCA, DEMOCRACIA E CIDADANIA: IMPLICACOES PARA A
EQUIDADE E COESAO SOCIAL NA AMERICA LATINA.
Palavras-chave: Governanga, democracia, cidadania, educagdo superior.
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