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RESUMO

A administrag¢do publica brasileira busca ao longo dos tempos uma atuacao mais agil e efici-
ente com resultados que melhor satisfacam as necessidades da sociedade. Para além da Nova
Gestao Publica no Brasil, realizada a partir de 1995, cujo foco central € a redu¢do da burocra-
cia e dos custos, o aumento da eficiéncia dos servi¢os publicos e o controle dos resultados
econdmicos, a pesquisa aborda o surgimento da governanca no setor publico, com as praticas
da transparéncia, da participagdo social, das relacdes éticas, do compromisso de prestacdo de
contas (accountability), da avaliacdo e gestdo de riscos e da integracdo entre as partes interes-
sadas na execug¢do das politicas publicas. Utilizando-se como instrumento de coleta de dados
o formulério de entrevista semiestruturada realizada com 7 dirigentes da Universidade Federal
do Rio Grande do Norte (UFRN), a pesquisa, classificada como exploratdria, descritiva e qua-
litativa, objetiva analisar se praticas de governanga no setor publico, seus conceitos, principios
e proposicoes estdo sendo adotadas pela alta gestdo da instituicao. Os resultados do trabalho
demonstram que, entre as praticas pesquisadas, 10 estdo sendo adotadas pela instituicao e 18
ainda ndo foram implantadas na autarquia, evidenciando-se que o maior nimero de principios
e conceitos de governanga publica vinculados as préticas ndo adotadas sdo: efici€ncia, gestao
de riscos, transparéncia e responsabilidade. Entre as préticas ndo adotadas estdo: a inexistén-
cia de processo formal e transparente para garantir que nomeacdes ao corpo diretivo obede-
cam aos critérios da competéncia e do mérito; a ndo avaliagdo dos membros da alta adminis-
tracdo com base em indicadores e metas de desempenho; a inexisténcia de plano de gestdo de
riscos; e a auséncia de diretrizes institucionais, para a participacdo social e envolvimento da
sociedade civil organizada no planejamento e orcamento participativo. As constatagdes da
pesquisa, mais que apontar praticas nao adotadas pela organizagdo, sinalizam para as oportu-
nidades de melhoria da governanca, na medida em que tais préticas vierem a ser implementa-
das na instituicao pesquisada.

PALAVRAS-CHAVE: Governanca Publica. Gerencialismo. Transparéncia. Participacio
Social.



ABSTRACT

The brazilian public administration search over time a more responsive and efficient with
performance results that best meet the needs of society. Beyond the New public management
in Brazil, held from 1995, whose central focus is the reduction of bureaucracy and costs,
increasing the efficiency of public services and the control of economic results, the research
discusses the emergence of governance in the public sector, with the practices of transparency,
social participation, ethical relationships, commitment to accountability (accountability) ,
evaluation and risk management and the integration of stakeholders in the implementation of
public policies. Using as data collection instrument the semi-structured interview held with 7
leaders of the Federal University of Rio Grande do Norte (UFRN), the research, classified as
exploratory, descriptive and qualitative aims to examine governance practices in the public
sector, its concepts, principles and propositions are being adopted by the senior management
of the institution. The results of the work show that, among the surveyed, 10 practices are
being adopted by the institution and 18 have not been deployed in the municipality, showing
that the largest number of public governance concepts and principles linked to practices
adopted are: efficiency, risk management; transparency; and responsibility. Among the
practices adopted are: the lack of a formal and transparent process to ensure that appointments
to the Board of Directors comply with the criteria of competence and merit; the assessment of
members of senior management based on performance indicators and targets; the lack of a
risk management plan; and the absence of institutional guidelines for social participation and
involvement of organized civil society in the planning and participatory budgeting. The
findings of the survey, more than point practices adopted by the Organization, signaling to the
opportunities for improvement of governance, to the extent that such practices will be
implemented in the institution research.

KEY WORDS: Public Governance. Managerialism. Transparency. Social participation.
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1 INTRODUCAO E PROBLEMA

E possivel se esperar da administracio publica uma atuagio mais 4gil e eficiente na
busca de resultados que atendam satisfatoriamente as necessidades da sociedade? Esta € uma
pergunta que gestores publicos, agentes politicos e estudiosos da drea buscam responder.

Questionamentos similares a este na Administracdo Publica em nivel mundial
motivam a evolug¢do nesse campo do conhecimento e sdo indutores de transformacdes ao
longo dos anos, sendo inclusive a motivacdo de reformas da administracdo do Estado,
surgidas a partir da década 1970, para dar conta das demandas crescentes de uma sociedade
cada vez mais complexa (REIS, 2014).

Entre as muitas ideias e discussdes sobre a crise do Estado, e em meio a uma grande
depressao econdmica que se instalou por quase todo o mundo no final dos anos 70, emerge
como um dos problemas relevantes a crise fiscal. Para o enfrentamento dessas dificuldades é
que surge a necessidade de tornar o Estado mais eficiente no gerenciamento dos recursos € no
atendimento das mais diversas demandas da sociedade.

Conhecida como Nova Gestdo Publica (NGP) ou New Public Management (NPM),
essa reforma, de acordo com Marini (2002), iniciada em 1979 no Reino Unido, e adotada nos
Estados Unidos, nos anos 1980, se expandiu por paises como Austrdlia, Nova Zelandia, e
alcancou praticamente a totalidade dos paises da chamada Organizacao de Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE).

De acordo com o que leciona Bresser Pereira (1998), a inauguragdo dessas iniciativas,
nos anos 1980, colocava em prética a chamada primeira geracdo de reformas do Estado no
interesse de promover o ajuste estrutural da economia em um modelo de Estado liberal, com
medidas como programas de privatizagao, liberalizacao comercial e liberagdo de precos.

A partir da década de 1990, de acordo com o mesmo autor, surge a chamada segunda
geracdo de reformas, cujo objetivo principal foi reconstruir o Estado, destacando-se nesse
modelo o fortalecimento das institui¢des, com maior énfase na efetividade das a¢des publicas,
no aumento da accountability e da participacdo social.

A NGP, em seu modelo estrutural, destaca Costa (2002), traz para a administracao
publica a expertise do estilo gerencialista adotado no mundo dos negdcios do setor privado,
cujo foco central é a diminui¢do da burocracia e dos custos e o aumento da efici€éncia nos

resultados das acdes realizadas.
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E certo que a implementagdo no Brasil, da Reforma Gerencial (NGP), a partir de 1995,
dadas as peculiaridades locais brasileiras, ndo apresenta uma ruptura com os modelos pré-
burocraticos e o burocratico, até pela questdo cultural ja arraigada nas velhas estruturas, por
isso, a sua implantacdo no Brasil convive com avangos e retrocessos, enfrentando a
resisténcia natural a mudanca. Com efeito, coexistem com a NGP, ainda que parcialmente, o
patrimonialismo, o clientelismo, o corporativismo da velha burocracia, os interesses eleitorais
dos politicos e o interesse de grupos econdmicos em obter vantagens da maquina publica
(NUNES, 2010).

De fato, transcorridos mais de vinte anos da reforma gerencial constata-se que a NGP
ainda ndo se consolidou por inteiro no estado brasileiro, pois a administragdo publica nacional
ainda convive com contetido burocrético e patrimonialista, com seus reflexos e impactos no
atendimento aos interesses da populacao.

E certo que o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), de 1995,
que introduz a NGP no Brasil, tem como base e fundamentos o foco da administracao publica
para valores como a eficdcia, eficiéncia e a competitividade, trazendo para o modelo pétrio
um formato que ja abordava os elementos da primeira e segunda geragao do gerencialismo
(BRASIL, 1995).

Importa lembrar que a eficiéncia também € um valor previsto como principio na Carta
Constitucional brasileira de 1988, e consiste em fazer certo as coisas, estando geralmente
ligada ao nivel operacional, para buscar realizar as agdes certas, com menos recursos, no
menor tempo e com 0 menor or¢amento.

No final da década de 1990, as discussdes sobre governanca no setor publico se
iniciam, com enfoques semelhantes ao da governanga corporativa empresarial, tendo como
precursores, quanto a estudos e aplicacdes, os paises Australia, Canadd, Estados Unidos, Nova
Zelandia e Reino Unido (IFAC, 2001).

Naquela ocasido, a exemplo do que j4 ocorria no setor corporativo das empresas
privadas, para além dos conceitos da eficdcia, eficiéncia e efetividade no alcance dos
resultados esperados pela sociedade, a governanca acrescentou as praticas da transparéncia,
do compromisso de prestacdo de contas das agdes (accountability), do gerenciamento de
riscos e da capacidade cooperativa, entre Estado, Sociedade e Mercado, na execucdo das
politicas publicas.

De um modo mais abrangente, a governanga publica, para além dos mecanismos da
Nova Gestao Publica e da convivéncia com préticas oriundas dos modelos burocratico e

patrimonialista, também se instrumentaliza com préticas diferenciadas que trazem para a



18

administracdo publica, entre outras ferramentas, um modelo de relacionamento do sistema de
governo com o ambiente politico e com outros atores interessados e intervenientes
(stakeholders) nas politicas publicas.

No Brasil, em 2014, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), 6rgdo técnico auxiliar do
Congresso Nacional, responsavel pela fiscalizacdo do controle externo, divulgou um
referencial bdsico de governanca no setor publico contemplando os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a atuagao da gestao
publica dos 6rgaos da administracdo federal (BRASIL, 2014).

Sob esse novo paradigma prético de atuagdo da administragdo publica, os diversos
orgdos e instituicoes do setor governamental, especialmente na 4rea federal, passaram a
reformular suas estruturas e praticas de trabalho na busca da boa governanca. Essas
organizacdes sao os instrumentos importantes que, de forma descentralizada e segmentada por
areas, os governos tém para alcancar os objetivos e finalidades esperados pela sociedade.

No contexto, as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), da administracao
publica federal, compete descobrir, criar e gerar novos conhecimentos para levar a sociedade
e, com isso, garantir a satisfacdo das necessidades de estudantes e profissionais para ser
competentes no mundo e mercado de trabalho nas mais variadas profissdes. Essas entidades
sdo cobradas por exercerem uma missao de interesse publico, nos campos administrativo, na
gestdo de recursos publicos e operacional, na prestacao de beneficios para a sociedade em
geral, e no desenvolvimento social, cultural e educacional, ante a qualificagdo técnico-
académica de seus quadros profissionais, comprometidos, no seu mister, com a constru¢ao do
saber e a inovagdo cientifica.

Um desses entes, a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), Instituicao
Federal de Ensino Superior (IFES), é uma autarquia federal que oferece cursos de graduagao
presencial, cursos de graduacdo a distancia e cursos de pds-graduacdo. Em 2016, a sua
comunidade académica € formada por mais de 37.000 estudantes, e seu quadro de servidores
possui mais de 3.100 técnicos e administrativos e 2.000 docentes efetivos, além dos
professores substitutos e visitantes (BRASIL, 2016a).

Na nova abordagem das préticas trazidas pela governancga publica, espera-se que o
funcionamento do Estado e de suas organizagdes atenda as demandas legitimas da sociedade e
garantam o alcance dos melhores resultados, observando-se a constante elevacdo do grau de
governanca da Administracdo Publica e o compromisso dos gestores com a ética, a

integridade, a transparéncia, a participacao social e a prestagao de contas dos atos.
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Para além da eficiéncia das agdes publicas, antes medida suficiente para reconhecer o
bom desempenho do governo, modernamente € indispensdvel a comprovada efetividade do
bom desempenho das politicas publicas, com a participacdo da sociedade organizada, e
também com um padrdo de comportamento ético, legal, transparente e integro, por parte dos
gestores publicos.

O enfoque da Governanga Publica estudada nesse trabalho ndo se limita a abordagem
do Referencial Basico de Governanca do TCU, mas envolve o aspecto relacional da
administracio publica entre atores publicos e privados que devem ter direito de influenciar e
colaborar na construcdo das politicas publicas, incluindo-se os principios e conceitos da
literatura cientifica aplicaveis ao tema.

Nesse trabalho, a partir de um referencial tedrico que focaliza as reformas na
administracdo publica e a governanga no setor publico, seus principios e conceitos, sera
analisado em que medida as praticas de gestdo adotadas pela Universidade estdo em

conformidade com os conceitos, principios e proposi¢des da governanga publica.

1.1  DEFINICAO DO PROBLEMA

O Estado vem continuadamente buscando a melhoria nas préticas de gestdo dos
recursos publicos com vistas ao alcance de melhores resultados em beneficio do interesse da
sociedade. Seguidas reformas na administracao publica ocorreram objetivando a agilizacao da
operacionalizacdo da mdquina publica, a eficicia, a eficiéncia e a efetividade dos bens e
servigos postos a disposi¢do do interesse coletivo.

Nessa evolugdo, apés o modelo pré-burocratico, chamado de patrimonialista, cujas
caracteristicas marcantes sdo o clientelismo e personalismo, e o surgimento do modelo
burocratico, com as marcas da rigidez normativa (NUNES, 1997), sobreveio a Nova Gestao
Puablica (NGP), também chamada de reforma gerencial, com acentuado foco no equilibrio das
contas e na efetividade dos resultados pretendidos (BRESSER PEREIRA, 2001). Mais
recentemente, nos anos 2000, a governanga corporativa, adotada nas empresas e negocios
privados, foi incluida nas préaticas de melhoria para o setor governamental, surgindo a
governanga publica (MATIAS-PEREIRA, 2010).

A governanga no setor publico, apesar de tratar de praticas surgidas nos anos de 1970 e
1980, nos paises Austrdlia, Canadd, Estados Unidos, Nova Zelandia e Reino Unido, somente

teve a sua implementacdo na drea governamental, no cendrio brasileiro, ainda de modo
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incipiente, a partir dos anos 1990, com a aprovacgdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado (PDRAE), datado de novembro de 1995.

Porém, a partir de 2014, a governanga como pratica administrativa vem aumentando a
sua aplicacdo em oOrgdos do governo federal, a partir da publicacdo institucional do
Referencial Basico de Governanga Aplicével a Orgdos e Entidades da Administracdo Piiblica
e AcoOes Indutoras de Melhoria, por parte do Tribunal de Contas da Unido - RBG/TCU
(BRASIL, 2014).

Essa sucessao de abordagens nominadas de modelos na literatura cientifica nao
ocorrem para significar a ruptura de um modelo com a chegada de outro modelo novo. Para
além disso, a sequéncia temporal desses modelos representa a evolucdo da gestdo, com a
chegada de novas praticas, principios, conceitos e procedimentos, para o enfrentamento de
novas demandas e o surgimento de novas realidades politicas.

Assim, o modelo burocritico sucedendo ao modelo patrimonialista significa uma
reducdo das préticas personalistas e clientelistas e o aumento das praticas de formalismo,
profissionalismo e impessoalidade, caracteristicas do primeiro. De sua vez, a chegada da NGP
ap6és o modelo burocrético, representa uma mudanca de enfoque que reduz a predominancia
das normas e formalismos para priorizar a pritica gerencial voltada para o alcance de
resultados. Finalmente, a governanca publica chegando apdés a NGP, acrescenta a
administracdo publica gerencialista, a pratica da democracia participativa, entre outros
procedimentos. Dito de outra forma, a governanga publica, realcando suas praticas, convive
com as praticas dos modelos antecedentes, como a NGP e os modelos burocritico e
patrimonialista.

As organizacdes e institui¢cdes publicas, a partir das novas praticas de gestdo surgidas
sao induzidas a buscarem a aplicagdo dos novos métodos e procedimentos, adaptados as suas
realidades e estruturas, de modo a tornar mais eficazes, eficientes e efetivos os resultados de
suas politicas publicas, construidas em beneficio dos cidadaos.

A Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), autarquia e instituicao
federal de ensino superior, local da presente pesquisa, atua em segmento de destacada
relevancia, na formagdo superior de pessoas para o mercado profissional de trabalho e no
desenvolvimento de pesquisas cientificas com o potencial de impulsionar a cultura e a
economia regional e nacional, além de gerenciar recursos federais de grande materialidade,
cujo montante anual, no exercicio de 2016, alcanca o volume de R$ 1,5 bilhdo de reais,
representando o segundo maior orcamento no ambito do estado do RN, sendo inferior apenas

ao orcamento do municipio de Natal, capital do Estado (BRASIL, 2016b). O Relatério de
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Gestdo da instituicdo de 2015, demonstra a liquidacdo anual da despesa nos valores de
R$ 1,42 bilhdao, em m2014; e e R$ 1,46 bilhdo em 2015 (BRASIL, 2016g).

Por se tratar de um ente federal, cujo objetivo estd centrado na politica da educacao
superior, a eficiéncia da UFRN traz inimeros beneficios para toda a sociedade do Estado do
Rio Grande do Norte, e mais diretamente aos estudantes dos cursos daquela institui¢do, por
meio de uma formacdo profissional de qualidade, sendo muito importante que as praticas de
gestdo adotadas sejam as mais adequadas para o alcance dos melhores resultados.

Dessa forma, surge o interesse de pesquisar se as praticas da alta gestdo da
Universidade Federal do RN estdo compativeis com os conceitos, principios e praticas da boa
governanga no setor publico, referidos na literatura cientifica. Nesse sentido, para a presente
pesquisa, formula-se a seguinte questdo-problema: em que medida as praticas da
governanca no setor publico, seus principios e conceitos, estao sendo adotadas pela alta

gestao da Universidade Federal do Estado do Rio Grande do Norte?
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2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Nessa sec¢ao descreve-se o objetivo geral e os objetivos especificos pretendidos pelo

pesquisador no presente trabalho.

2.1 OBJETIVO GERAL

Essa pesquisa, a partir de um referencial tedrico sobre as reformas da administra¢ao
publica e de entrevistas realizadas com dirigentes da Universidade Federal do Estado do Rio
Grande do Norte (UFRN), tem por objetivo analisar se as praticas da governanga no setor
publico, seus conceitos, principios e proposicoes, estdo ou nao sendo adotadas pela alta gestao

da instituicao.

2.2 OBIJETIVOS ESPECIFICOS

a) Levantar, por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas junto a gestores e
dirigentes da UFRN, em que medida as praticas de governanga publica da alta gestdo estdo
sendo adotadas pela Universidade;

b) analisar, com base no referencial tedrico pesquisado, em que medida as praticas de
gestdo pesquisadas estdo de acordo com os conceitos e principios da governanca no setor
publico;

¢) identificar, nos relatérios de gestdo da UFRN, os registros que se refiram a praticas

ou estruturas de governanga adotadas na instituicao ou recomendadas por 6rgaos de controle.
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3 JUSTIFICATIVA

A relevancia da pesquisa surge ao se considerar que a aplicacdo de praticas de
governanca na Universidade podem levar a instituicdo a melhoria no atendimento aos
interesses da sociedade, seja na garantia do comportamento ético, integro, responsavel,
comprometido e transparente de suas liderancas; no controle da corrup¢ao; na implementagdo
efetiva de um cédigo de conduta e de valores éticos; na observancia e garantia da aderéncia da
organizacdo as regulamentacgdes, cédigos, normas e padrdes estabelecidos; na garantia da
transparéncia e da efetividade das comunicagdes; e no fortalecimento de suas préticas
democraticas, com o balanceamento de interesses e o envolvimento efetivo dos stakeholders
(partes interessadas nos servigos e sociedade).

Além disso, cada vez mais os organismos de controle da administragao publica
avaliam os 6rgdos e instituicdes governamentais quanto a regularidade de suas praticas de
governanca. Como exemplo, cita-se recente auditoria realizada pelo TCU na UFRN para
avaliar a maturidade da Auditoria Interna da Instituicdo, cuja conclusdao resultou em
recomendacdes a Autarquia, entre essas, o disciplinamento das atividades da Auditoria Interna
e responsabilidades da chefia da unidade e o desenvolvimento de metodologia adequada de
gestdo de riscos para os processos da universidade, conforme Acérdio 3466/2014-TCU-
Plenério (BRASIL, 2015).

A importancia social e econdmica da presente pesquisa se evidencia na politica publica,
foco da presente investigagdo, no caso, a educacdo superior como instrumento de
desenvolvimento social na formacdo e preparacdo de estudantes para ser competentes no
mundo do trabalho e o significativo montante de recursos federais que sdo destinados as
universidades federais brasileiras, o que sugere um esforco na busca de praticas de gestao
mais eficientes e efetivas.

No caso vertente, acerca da materialidade dos recursos financeiros geridos pela UFRN,
o or¢camento da autarquia, no valor de cerca de R$ 1,5 bilhdo, é o segundo maior em volume
no estado do Rio Grande do Norte, no exercicio de 2016, sendo superado apenas pelo valor do
or¢amento do municipio de Natal, a capital potiguar, conforme levantamento junto as Leis
Orcamentdrias Anuais dos municipios (BRASIL, 2016b; BRASIL, 2016c). Dados do
Relatério de Gestao de 2015, da instituicdo, demonstram que a despesa liquidada alcangou o
valor de R$ 1,42 bilhdo, em 2014, e R$ 1,46 bilhdo, em 2015 (BRASIL, 2016g).

A importancia da UFRN no cendrio da educacdo superior deve também ser ressaltada,

afinal trata-se de instituicdo classificada em primeiro lugar entre as universidades das regides
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Norte e Nordeste, nos exercicios de 2012 e 2013, no ranking do Indicador Geral de Cursos
(IGC) do Ministério da Educacdo (MEC), e em 3° lugar, no ano de 2014, atrds apenas das
Universidades Federais de Pernambuco e do Ceard, classificadas em 1° e 2° lugar,
respectivamente (BRASIL, 2016d).

Além disso, menciona-se o pequeno nimero de pesquisa técnico-cientifico-académica
sobre o tema e enfoque pretendido, isto €, governanga no setor publico envolvendo estudos
nas IFES. Constatacdo nesse sentido foi evidenciada em pesquisa eletronica, realizada na
Internet, em 23/8/2016, com o argumento ‘“governanga publica” na busca de trabalhos
cientificos realizados nos tltimos cinco anos, com status de Dissertacao de Mestrado e Tese
de Doutorado, por considerar se tratar de trabalhos similares a presente pesquisa.

No site do Scientific Electronic Library Online (SCIELO)
(www.scielo.org/php/index.php), retornaram 124 trabalhos, sendo que nenhum deles tratavam
concretamente de abordagem no tema governanca no setor publico nas institui¢des federais de
ensino superior (IFES), como no presente trabalho, com o status de dissertacdo de mestrado e
tese de doutorado.

Na homepage do Scientific Periodicals Eletronic Library (SPELL) (www.spell.org.br),
a pesquisa retornou nove artigos cientificos publicados como periddicos no tema pesquisado,
entretanto, nenhum tratava da governanca nas universidades federais, local da presente pes-
quisa, nem no status de dissertagao e tese, formato considerado préximo ao do presente traba-
lho.

Pesquisa similar realizada no site Google Académico (scholar.google.com.br), trouxe
como resultado 211 titulos, sendo que apenas seis atendiam as diretivas definidas, cinco se
referiam a dissertacdo de mestrado e um a tese de doutorado.

Um resumo sobre a abordagem e resultados dos seis trabalhos de pesquisa consultados
constam no referencial tedrico desse trabalho, no item titulado de “4.5 Estudos Anteriores
sobre a Governanga nas IFES Brasileiras”, contendo essencialmente os resultados e propostas
dessas pesquisas.

Essas pesquisas foram utilizadas para comparagao das suas abrangéncias e seus resul-
tados com as constatagdes do presente trabalho, inclusive para a correlacdo com ocorréncias
similares. Adianta-se, desde logo, que a amplitude da abordagem da presente dissertacdo per-
mitiu identificar constatagcdes similares as dos estudos pesquisados, significando a existéncia
real de oportunidades de melhoria para a governanca publica nas instituicdes federais de ensi-
no superior (IFES) brasileiras.

Para uma primeira visualizac¢do, no quadro 1 sdo relacionados os trabalhos localizados,
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Quadro 1 — Pesquisas sobre Governanga — 2012 a 2016
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Autor/Titulo Ano/Tipo
CARDOZO, Maria A. A Evidenciagio das Politicas de Governanga nas IFES: um estudo | 2012
nas Universidades Federais do Sul do Brasil. Dissertacdo
LINCZUK, Luciane, M. W. Governancga aplicada a administra¢do publica: a contribui¢do | 2012
da auditoria interna para sua efetivagdo: um estudo em universidades ptiblicas federais Dissertacdo
FIJOR, Thiago, F. A. O controle patrimonial como ferramenta de governanca publica: o | 2014
caso da Universidade Tecnolégica Federal do Parana. Dissertacdo
SANTIAGO, M. G. C. Andlise da adequacdo dos mecanismos de governanga utilizados | 2014
para a gestdo da Universidade Federal do Ceard (UFC). Dissertacio
ZORZAI, Luzia. Transparéncia das informagdes das universidades federais: estudo dos | 2015
relatérios de gestdo a luz dos principios de boa governanca na Administragao. Tese
SANTOS, Fabricio. N. Governanga no Setor Publico: andlise dos mecanismos de gover- | 2016
nanca nas Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) da Paraiba. Dissertacdo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em CARDOZO (2012); LINCZUK (2012); FIJOR (2014); SANTIAGO
(2014); ZORZAI (2015); SANTOS (2016).

Em especial, ressalta-se ainda a caréncia de estudos académicos na drea do presente
trabalho no que se refere a aplicacdo do Referencial Bésico de Governanca do TCU -
RBG/TCU, entre outras razdes, por se tratar de publica¢do ocorrida recentemente, em 2014,
aspecto também motivador dessa pesquisa uma vez que, pela originalidade e atualidade, a
publicacdo do RBG/TCU se constitui em matéria inovadora no setor publico.

Com a consisténcia técnica e académica do projeto qualificado, a viabilidade do
trabalho se materializou com a disponibilizacdo de tempo do autor para a pesquisa € a
realizacdo das entrevistas, bem como pela aquiescéncia dos dirigentes da institui¢ao
pesquisada em participar como entrevistados sobre os temas do estudo.

Diante dos destaques enumerados no presente topico, haja vista os aspectos envolvidos
na presente dissertacdo, tais como a importancia do Estado como agente de transformacao,
especialmente em relagdo a educacdo, por envolver no presente caso uma instituicao federal
do ensino superior; a atualidade do tema pesquisado: a governanga no setor publico; a lacuna
de pesquisas acerca desse conhecimento nas institui¢cdes federais de ensino superior; a materi-
alidade do valor gerido e a significancia do ldcus de estudo nas regides Norte e Nordeste bra-

sileiro, justificam a realizacdo desse estudo.
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4 REFERENCIAL TEORICO

Esse topico apresenta a contextualizagdo da evolucao da administracao publica a partir
da Reforma Gerencial ou Nova Gestdo Publica até a Governanga no Setor Publico,
estruturando-se nos subitens: Nova Gestdo Publica; Governanca: Conceitos e teoria da
ageéncia; Governanga no Setor Publico; Governancga Publica no Brasil; e Estudos anteriores

sobre a governanca das Instituicdes Federais de Ensino Superior, nessa ordem.

4.1 NOVA GESTAO PUBLICA

As reformas na administracdo do Estado, de forma mais abrangente, ndo sdo vistas
quanto a sua ocorréncia, de um modo especifico, localizado ou particular, e destinadas apenas
a algumas localidades ou sociedades, pois surgem em decorréncia de mudancgas e fendmenos
sociais, econdmicos e politicos que, normalmente, atingem vérios paises e governos, sendo
que, o grau de intensidade das acdes, podem variar em funcdo de condi¢des e impactos
vigentes em cada um deles (DI GIACOMO, 2005).

Circunstancias especificas, culturais e sociais, podem até retardar em alguns paises a
implementacdo de determinada reforma que, em um tempo certo, ¢ adotada em paises
desenvolvidos e somente depois pode vir a ser implantada nos paises em desenvolvimento.
Mesmo que ndo haja cronologia temporal igual para as reformas da administracao publica em
todos os paises, as mudancgas do processo reformista tendem a ocorrer, mais cedo ou mais
tarde, em razdo do processo de globalizagdo tecnoldgica mundial.

Das crises enfrentadas no gerenciamento do Estado, em nivel mundial, no inicio de
1979, advém, no Reino Unido, no periodo da primeira-ministra Margaret Thatcher, o modelo
conhecido como Nova Gestao Publica (NGP) ou New Public Management (NPM), adotado nos
Estados Unidos nos anos 80, e em paises como Australia e Nova Zelandia, alcancando pratica-
mente todos os paises da chamada Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), tendo chegado ao Brasil nos anos 90, através do Plano Diretor de Reforma do Aparelho
do Estado (MARINI, 2002; OCDE, 2004).

E preciso considerar ainda que, qualquer modelo de gestdo que tenha obtido éxito em
uma outra época no passado, ndo garante que a sua aplicacdo seja também eficiente nos dias
atuais. No mesmo sentido, um modelo que seja considerado adequado para o tempo atual po-
de ndo mais servir e ndo se adequar a um futuro breve. Os paises, 0s processos e as pessoas

estdo em constante mudanga em funcdo das transformagdes nas organizagdes, nos negocios,
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nos ambientes, nos mecanismos e procedimentos, porque a sociedade e o Estado evoluem,
com o tempo.

A literatura cientifica (BRESSER PEREIRA, 2001) menciona dois modelos de admi-
nistracdo publica anteriores a Nova Gestdo Publica, o Patrimonialismo e o Burocrético, o
primeiro, com origem ainda no periodo imperial, identificado pela pratica de gestdao que des-
conhece a divisdo entre as esferas publica e privada, por parte dos administradores, resultando
em personalismo do publico como se privado fosse; e o segundo, surgido na década de 40,
traz o formalismo para, exatamente, profissionalizar e impessoalizar o setor publico, estabele-
cendo normativos com procedimentos, para inibir a corrup¢do e garantir a neutralidade nas
acoes publicas (NUNES, 2010).

Nos idos dos anos 90, a introdu¢do em grande escala das tecnologias da informacio e
comunicac¢do, instrumentos que alteraram significativamente as formas de organizacdo e
execugdo dos trabalhos na drea publica, desde os niveis mais modestos de atuagdo até os
setores de conhecimento mais especializados, em um cendrio internacional permeado de
restricdes fiscais, recessdo econdmica, competicdo global e uma maior pressdo da sociedade
por eficiéncia na drea governamental, fomentaram o surgimento do gerencialismo (DI
GIACOMO, 2005). A figura 1 demonstra a sequéncia temporal de evolu¢do da administracdo
publica.

Gerencialismo
(NGP)
A partir de 1970

Figura 1 — Sequéncia Evolutiva da Administragdo Publica (modelos)
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bresser Pereira (2001)

O estudo desses modelos um apds o outro, com a evolug¢do dos tempos, ndo indica a
ruptura total do modelo mais atual sobrepondo e extinguindo os modelos antecessores, antes
disso, representa, a renovacdo e o acréscimo de préticas e valores, e até de novas dimensdes
politicas. Assim € que a burocracia weberiana, que veio apds o patrimonialismo, traz o
profissionalismo e o formalismo de procedimentos para a Administracdo Publica; enquanto a
NGP, sequenciando o burocratismo, introduz o gerencialismo de receitas e gastos que, para

além dos formalismos, prioriza o foco em resultados econdmicos, trazendo para o cendrio
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governamental a utilizacdo em larga escala de padrdes gerenciais na administracdo publica,
tendo em vista que aquele modelo burocratico ndo respondia mais as demandas da sociedade
contemporanea (POLLITT, 1990), circunstancia que favoreceu a que o modelo gerencial
passasse a ser discutido em toda a parte do mundo, uma vez que o burocratismo tradicional,
cada vez mais voltado para um fim em si mesmo, caminhava na dire¢do contraria de uma
sociedade cada vez mais critica sobre o papel do Estado na vida dos cidaddos, exigindo novas
posturas dos gestores, tais como o controle de gastos publicos e a melhoria da qualidade dos
servigcos publicos. Nesse sentido, Abricio (1997, p. 10), acrescenta que “o aparato
governamental precisava ser mais agil e mais flexivel, tanto em sua dindmica interna como
em sua capacidade de adaptacdo as mudangas externas”.

Mesmo assim o enfoque gerencialista vivencia transformacdes, pois, iniciado sob o
enfoque economicista de cortar despesas e gastos, o0 modelo gerencial vem acrescentando-se
de avangos dominados por temdticas de praticas republicanas e democréticas contemporaneas
como instrumentos de modernizagdo do setor publico, a exemplo da melhoria dos servigos, a
participacao social, a busca continua da qualidade, a transparéncia e a prestagao de contas das
acoes e politicas publicas.

A grande vertente das mudancas do modelo burocritico para o da NGP na
administracio publica é a abordagem racional gerencial (NGP) como prioridade em relagdo a
racionalidade formal (burocrética), de modo que os resultados e as melhorias sejam mais
consideradas que os processos formais nas praticas de gestdo. O quadro 2 demonstra aspectos

da racionalidade gerencial e da racionalidade burocritica (FOUCHER; ALECIAN, 2001).

Quadro 2 — Racionalidade burocratica X racionalidade gerencial: contexto da NGP

Dimensao Racionalidade burocratica Racionalidade gerencial
Legitimidade Regularidade de procedimentos Eficicia das acdes empreendidas
Primazia Dos meios Dos fins
Prioridade A estabilidade das estruturas formais Adaptacgdo as mudangas, a inovacao
Concepcdo da organizacdo | Fechada, atua na légica prépria Aberta a0 meio; adaptag¢do constante
Autoridade Hierarquia, obediéncia, ordem de cima | Delega¢des, iniciativas e negociacao

| Atitude Respeito as regras Busca de resultados, ao objetivo

Fonte: Elaboracdo do autor, adaptado de Foucher e Alecian (2001).

Em todas as dimensdes relacionadas no quadro 2 verifica-se aspectos da racionalidade
burocratica em contraponto com a racionalidade gerencial para a indicac¢do da pratica previsi-
vel de cada um dos modelos em seus contextos. Apenas para discussao ressalta-se as dimen-
soes da prioridade que, na racionalidade burocritica, € a estabilidade das estruturas formais, e

na gerencial é a adaptagdo as mudancas; a dimensao da autoridade, com o destaque da hierar-
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quia, na burocrética, e das delegacdes e negociagdes, na racionalidade gerencial; e na dimen-
sdo da atitude, centrada nas regras, na burocritica, enquanto na gerencial o enfoque ¢ o da
busca dos resultados. A toda evidéncia a racionalidade gerencialista da NGP, por se permitir
maior flexibilidade no enfrentamento das realidades administrativas, sociais e politicas, traz
considerdveis avancos a gestdao publica, notadamente o foco no objetivo e finalidade pretendi-
dos.

Com esse novo modelo da NGP a Administracdo Publica busca uma maior profissio-
nalizacdo na administracdo do Estado, pelo aumento da eficiéncia, a redugdo de custos, o foco
voltado para resultados e o aumento da produtividade, resultando na melhoria da qualidade
dos servicos prestados a sociedade, isto €, os seus principais clientes, que sdo os cidaddos. No-
VOSs conceitos vao surgir para combater prticas antigas, nesse caso, a substituicio do modelo bu-
rocratico, centrado em si ou seus formalismos, pela NGP, focada em uma abordagem mais geren-
cial, trazendo uma melhor definicio de responsabilidades e a busca da utilizacdo dos recursos
publicos de forma mais seletiva e criteriosa.

De acordo com Matias-Pereira (2010), a administracdo publica deve ser entendida
como todo o sistema de governo e o conjunto de ideias, atitudes, normas, processos, institui-
cOes e outras formas de conduta humana que determinam a forma de distribuir e exercer a
autoridade politica e de atender aos interesses publicos.

Essa compreensdo de Matias-Pereira dimensiona o alcance das a¢cdes da administracao
publica na vida dos cidaddos e na sociedade como um todo. Desde o sistema de governo poli-
tico-administrativo com suas estruturas e procedimentos até as formas mais elementares de
comprar, contratar, priorizar, requerer ou nao a participagdo social, sdo todos elementos de-
terminantes para a qualidade do objetivo pretendido na gestao publica.

De um modo objetivo € isso que descreve Di Pietro (2003) ao afirmar que a
Administracdo Publica compreende a funcdo politica, que traga as diretrizes governamentais,
por meio da estrutura de planejamento governamental, envolvendo os or¢amentos publicos, e
a funcdo administrativa, por meio de sua estrutura organizacional, que as executa. De fato,
cabe as organizacOes e entes da administragdo publica utilizarem os recursos oriundos da
sociedade na execugdo dos planos, acdes e servicos prioritarios e considerados necessarios
para a melhoria da vida dos cidadaos.

A reforma gerencialista (NGP) traz em sua concepc¢do objetivos relevantes para a
qualidade da gestao publica, a exemplo do foco na eficiéncia dos procedimentos; efetividade
dos resultados e objetivos planejados, a reducdo de gastos e custos, a flexibilidade para

mudancas e inovacao, entre outros, conforme descrito na figura 2.
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as mudanca

Foco nos resultados

Figura 2 — Objetivos da Reforma Gerencial (NGP)
Fonte: Elaborado pelo autor.

Mas o gerencialismo ndo pode ser visto somente como um instrumento de reforma da
administracio publica em si, situagdes especificas de como o modelo foi introduzido em cada
pais evidenciam um componente politico nesse arranjo. A esse respeito, pode-se citar que as
privatizacdes como forma de reduzir o tamanho do Estado, dependendo das situagdes
especificas e da realidade local a serem implantadas, podem trazer para o cendrio das
mudangas transformagdes nas dimensdes sociais e culturais, motivadas pela visdo prépria do
foco politico e econdmico.

Essa concepcao da reforma gerencial foi descrita por Newman e Clarke (2012):

O foco sobre o acordo politico e econdmico, argumentamos, tendia a desconsiderar
o acordo social inscrito no estado de bem-estar e o acordo organizacional que era
fundamental para sua concretizagdo. Como tal, oferecia uma compreensao muito li-
mitada acerca do desmantelamento de uma conjuntura politica particular na qual as
dimensdes social e cultural foram deslocadas por um foco estreito sobre o politico e
0 econdmico - para uma leitura bem diferente sobre a crise britanica e a conjuntura
em meados da década de 1970, ver Hall et al., 1978 (NEWMAN e CLARKE, 2012,
P. 355).

O texto de Newman e Clarke (2012) ressalta a caracteristica central e particular da

reforma gerencial, o enfoque politico e o econdmico, com prejuizo para as dimensdes sociais
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e culturais, por ndo serem essas areas as abordagens centrais da reforma. Na sequéncia, para
uma visdo mais particularizada da NGP na geografia mundial, serd feita uma abordagem da

evolucdo da reforma gerencial no mundo e no Brasil.

4.1.1 No mundo

O processo de reforma da administracdo publica do gerencialismo (managerialism)
originado nos anos de 1980 e 1990 na Gra-Bretanha, Estados Unidos, Austrdlia e Nova
Zelandia, depois, gradualmente, na Europa continental e Canadd que, em sua maioria,
tinham sofrido recessao econdmica e problemas fiscais, teve como base a pratica de negécios
do setor privado, trazendo, entre outros procedimentos, métricas de avaliagao de desempenho
como se estivesse em um mercado competitivo, introduzindo na 4rea governamental “novas
légicas de tomada de decisdo que privilegiavam a economia e a eficiéncia acima de outros
valores piblicos” (NEWMAN e CLARKE, 2012).

O sucesso desses planos colocaram a New Public Management na agenda da maioria
dos paises da Organizacdo de Cooperacdo e de Desenvolvimento Econdomico (OCDE) e
outras nacdes também (OCDE, 1995). Desse formato de gestdao publica emergia um novo
conjunto de crencgas sobre novas formas de reorganizacdo administrativa do setor publico,
cujo foco central sdo novos padrdes de relacionamento e produtividade gerencial entre o Esta-
do, o mercado e a sociedade civil.

A referéncia que se faz aos anos de 1980 e 1990, segundo Newman e Clarke (2012)
retrata uma evolucao da reforma, na primeira fase, em 1980, do gerencialismo rigido ou puro,
de controle de metas e de desempenho, que privilegia a eficiéncia e a produtividade; e 0 novo
gerencialismo, na segunda fase, a partir de 1990, centrado nas pessoas e orientado para a
qualidade e exceléncia; sendo este ultimo o modelo que dominou a literatura sobre gestdo na
década de 1990. As préticas do gerencialismo seguiam o experimento neoliberal do Chile de
Pinochet, na década de 1970, cujas premissas sdo descritas, como segue, pelos autores

referidos.

Os pressupostos compartilhados de liberar as forgas do mercado do controle do es-
tado; liberar o consumidor da carga de impostos; e reduzir o tamanho, ambito e cus-
to do estado informaram todo um rol de governos nacionais e organizag¢des interna-
cionais ao longo deste periodo (NEUMAN e CLARKE, 2012, p. 354).
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Nesse contexto, apds determinagdo do Consenso de Washington, nos Estados Unidos,
realizada em novembro de 1989, que tinha como objetivo discutir as reformas necessarias
para a América Latina e como um dos seus planos de agdo, o equilibrio fiscal, as reformas
administrativas implementadas no mundo contemporaneo, denominadas de NPM, atingiram a
maioria dos paises em desenvolvimento, incluindo-se o Brasil, onde foi denominada de Nova

Gestao Publica (NGP) e reforma gerencial (MATIAS-PEREIRA, 2010).

No sub tépico seguinte serdo abordados a motivacdo e objetivos da reforma gerencial

na administragc@o publica no Brasil.

4.1.2 No Brasil

Bresser Pereira (1997), ao se referir a reforma do Estado nos anos 1990 assinala quatro
necessidades que a motivaram: (1) a delimitagdo do tamanho do Estado; (2) a redefini¢do do
papel regulador do Estado; (3) a recuperacdo da governanca ou capacidade financeira e
administrativa de implementar as decisdes do governo; e (4) o aumento da governabilidade ou
capacidade de intermediar interesses, garantir legitimidade e governar. Destaca-se que as duas
ultimas se relacionam diretamente com o tema ora estudado.

Em que pese a cronologia de Bresser Pereira, Costa (2002) menciona que a primeira
ideia de uma reforma gerencial do Estado Brasileiro, foi proposta pelo Decreto-Lei 200/67,
mediante a divisdo da administracdo publica em duas estruturas: uma a administracdo direta,
de perfil burocritico, marcadamente centralizada e rigida; e a outra, a administragdo indireta,
de perfil gerencial, ou melhor, de formato descentralizado e com menor dependéncia normati-
va do Estado.

A afirmacao de Costa (2002) deve ser considerada, pois o DL-200 ja trouxe em 1967 a
atual concep¢do de uma nova gestdo para ‘“alguns” entes da administragdo governamental.
Nesse sentido, a estrutura da Administrativa Publica Federal Brasileira compreende a Admi-
nistracdo Direta, representada pela Presidéncia da Republica e Ministérios, e a Indireta, com-
posta por diversos entes estruturados em Autarquias ou Fundacdes Publicas, Empresas Publi-
cas e Sociedades de Economia Mista.

A administragdo indireta, embora vinculada a 6rgdos da administragdo direta, é com-
posta de 6rgdos que possuem autonomia e independéncia administrativa e financeira, podendo
ter por finalidade atividade tipicamente da Administracao Publica, no caso de autarquias e

fundagdes publicas e a exploracao de atividade econdmica para empresa publica ou sociedade
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de economia mista. Nessa abordagem ji se vé contemplado um espacgo legal para o Estado
atuar de modo flexivel e pouco normativo em seus negdcios e atividades, como empresario,
em dareas de interesse estratégico.

As reformas da administragdo publica brasileira, apesar de reconhecidas por ter contri-
buido para melhorar a capacidade de decisdo politica e para a descentralizagdo do Estado,
com a implementagdo da coordenacdo horizontal e modernizagdo do potencial humano de
gestdo, ainda assim sd@o criticadas por ndo corresponder as expectativas do povo brasileiro
(RIBEIRO, PEREIRA e BENEDICTO, 2013).

Em concordancia com essas criticas pode-se mencionar que, apesar dos progressos na
qualificacdo e formacgdo de quadros profissionais, na AP brasileira, ainda hd a presenca de
patrimonialismo e burocratismo. A grande centralizacdo de recursos e competéncias no go-
verno central ainda é motivo de reclamacgdo pela sociedade e agentes politicos nacionais e
regionais, haja vista a grande dependéncia e a pouca autonomia dos governos subnacionais
junto ao poder central (BRESSER PEREIRA, 2001).

A visdo economicista também foi expressa por Costa (2002), ao comentar que a Re-
forma Gerencial implementada a partir de 1995, teve por objetivo: (1) consolidar o ajuste fis-
cal, através de instrumentos de planejamento, orcamento, gestdo e controle; (2) concluir a
profissionalizacdo da administracdo publica, mediante a estruturacdo das carreiras, especial-
mente nos niveis gerenciais, buscando mecanismos mais eficientes e eficazes de gestdo, e
todas iniciativas complexas que exigiam do governo uma elevada capacidade de coordenagao
interministerial, além da cooperagdo “espontanea” da burocracia.

Destaca-se que o Plano de Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), de
1995 (BRASIL, 1995), até por ja esta sob a tutela da Constitui¢ao Federal de 1988 (BRASIL,
1988), chamada de Constitui¢do Cidada, ja trazia em seu bojo procedimental, inclusive de
forma expressa, a inducdo a praticas de consenso e participacdo popular como forma
instrumental de avancos para a qualidade e efetividade das politicas publicas, como descritas
em: fortalecer praticas de adocao de mecanismos que privilegiem a participacio popular tanto
na formulacdo quanto na avaliacdo de politicas publicas, viabilizando o controle social das
mesmas; o surgimento de uma nova sociedade, baseada na participacdo popular, que recoloca
o Estado como instrumento do exercicio pleno da cidadania; e possibilidades de
descentralizacdo visando dotar o Estado de uma estrutura organizacional moderna e agil e
permedvel a participacdo popular. Esse aspecto, porém, do processo democratico na reforma

gerencial, nao foi o foco central da NGP, mas o ajuste fiscal.
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E que o diagnéstico da necessidade da Reforma do Aparelho de Estado era de que a
Administragdo Publica Federal se encontrava em uma acentuada decadéncia institucional em
razdo do esgotamento do modelo burocrético, agravado pela crise fiscal provocada pelo Esta-
do Desenvolvimentista, cuja estratégia social e politica vidvel para a supera¢do dessa crise era
articular o ajuste fiscal, com uma profunda reconfiguracao das estruturas da burocracia federal
(COSTA, 2008).

E nessa perspectiva de que o Estado, na implementacdo de suas acdes, faca valer a
vontade da sociedade, garantindo a legitimidade dos governantes e recuperando a capacidade
financeira e administrativa de implementar as decisdes do governo, que vem surgir no cenério
da gestdo publica uma necessidade de praticas nominadas de governanga para melhor atender
as demandas sociais e reduzir o distanciamento entre Estado e a Sociedade, cuja abordagem se
fard nos itens seguintes desse trabalho, nessa ordem: governanga: conceitos e teoria da agén-
cia; governanca no setor publico; referencial bdsico de governanga do TCU; e estudos recen-

tes sobre governanga no setor publico.

4.2 GOVERNANCA: CONCEITOS E TEORIA DA AGENCIA

A origem da governanca se relaciona com o0 momento em que as organizagdes
deixaram de ser geridas por seus proprietdrios e passaram a ser conduzidas por terceiros, a
quem foi delegado autoridade e poder para administrar os recursos € os negdcios pertencentes
aos proprietarios (BRASIL, 2014).

Nao € por acaso que o crescimento dos negécios do mundo empresarial acontece com
a ado¢do de uma gestao profissionalizada, que se pautaria em adotar principios ou regras, que
minimizam os problemas dos gestores-administradores e garantam a prote¢ao a acionistas e
credores.

A propésito, a governanga teve sua implementacio iniciada no setor privado sob a
chancela de governancga corporativa. A separagdo entre a propriedade e a gestdo das empresas,
principalmente as de grande porte, € a preocupagdo com os investidores, se constituiu a prin-
cipal causa da atencao necessdria a boa gestao das empresas (BIZERRA, ALVES e RIBEIRO,
2012).

Essa separacdo € que dd origem a Teoria da Agéncia aplicdvel principalmente no
mundo corporativo. Dessa compreensdo é que Berle e Means (1932) estabelecem dois grupos
distintos e definidos, o primeiro, formado pelos proprietdrios ou acionistas (principal), donos

do capital, mas que ndo dispdem do controle da organizacdo, que € delegado a gestores
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legalmente nomeados; e o segundo, formado pelos administradores (agente), que dirigem a
organizacdo, mas ndo dispdoem do capital patrimonial (a¢do) da propriedade, os quais, na
condi¢do de dirigentes, prestam contas aos proprietdrios.

A Figura 3 demonstra graficamente a relacao principal versus agente e responsabilida-

des inerentes.

NOMEIA GESTOFES
DE?GEM O NEGOCI

E PRESTAM CONTAS

Figura 3 — Teoria da agéncia — relacdo Investidores e Administradores
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Berle e Means (1932)

Observando a figura 3, o investidor proprietario dos recursos (principal) contrata pro-
fissionais especializados e qualificados (agente) para gerir e administrar o seu negdcio ou em-
preendimento, delegando a este os poderes necessarios a gestdo patrimonial, financeira e ope-
racional da organizacdo. Compete ao agente atuar de modo a atender as expectativas do prin-
cipal e evitar conflitos de interesses entre as partes, prestando contas de todas as agdes pactu-
adas e medidas adotadas e resultados obtidos.

O conceito de governanca impde essa relacdo de responsabilizagdo e prestacao de con-
tas (accountability) entre interessados, e a interacdo contratual de planos, metas e objetivos
pactuados entre as partes envolvidas (BRASIL, 2014).

Marques (2007) assinala que, de forma genérica, a governanga corporativa surgiu co-
mo um "conjunto de regras que visam minimizar o problema da agéncia”.

No entender de Fontes Filho e Picolin (2008, p. 1165), na defini¢do de governanca
corporativa, predomina "a vertente financeira, associando-a ao desenho de um sistema que
facilite o acesso e o controle de investidores sobre as empresas das quais participam”.

Com compreensdo no mesmo sentido, Mello (2006, P. 13) destaca que a governancga
corporativa ganhou énfase "com o reconhecimento de excessos corporativos nos anos 80 e
relatérios da midia sobre os altos lucros nos casos de fraudes”.

De modo simplificado, as referéncias conceituais de Marques (2007), Fontes Filho e
Picolin (2008) e Mello (2006) sdo confluentes ao vincularem o surgimento da governanca

corporativa com a preocupagdo e zelo dos investidores e acionistas (principal) com a manu-
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tencdo, preservacdo e a melhoria dos resultados do patrimonio de suas empresas (negocio),
que passaram a ser geridas por administradores profissionais (agentes).

A abordagem conceitual da governanga no setor publico se assemelha a visdo do tema
no mundo corporativo, no entanto, agora os investidores e acionistas sdo substituidos pela
propria sociedade, que assume o papel de principal da teoria da agéncia e deve exigir nesse
papel, a exemplo dos investidores/acionistas das empresas no mundo corporativo, que os diri-
gentes e servidores publicos (agentes), além de zelar e proteger o patrimonio publico (Estado),
apresentem resultados que atendam os interesses dela (sociedade), além de continuadamente
prestarem contas das acdes realizadas e resultados obtidos.

Nesse tocante, o pardgrafo unico do art. 1°, da Constitui¢do Federal, de 1988, ao esta-
belecer que “todo o poder emana do povo, que o exerce por meio de representantes eleitos, ou
diretamente nos termos desta Constituicao” (BRASIL, 1988), j4 define o poder da sociedade
como instancia principal na estrutura politica e administrativa do Estado, que deve ser exerci-
do de forma conjunta e ordenada por meio de estruturas criadas para a sua representacdo

(DALLARI, 2005).

Essa compreensdo também ¢ a de Peters (2010), que explica a importancia da
governanca no setor publico mencionando o conflito de agéncia em que o agente recebe os
recursos € tem, por dever de delegacdo, que gerenciar estes recursos mediante estratégias e
acOes para atingir os objetivos, tudo isto mediante uma obrigacdo constante de uma
contratualizagdo que vincule aos agentes o compromisso de prestacio de contas

(accountability).

A figura 4 apresenta uma demonstracdo grafica da teoria da agéncia aplicada a

governanga ao setor publico.

)
DELEGA E AUTORIZA

—

| PRESTA CONTAS |

Figura 4 — Teoria da agéncia — Setor publico
Fonte: Elaboracdo prépria do autor com base em Peters (2010).
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No campo conceitual, ainda que o foco dos setores privado e publico sejam distintos, o
primeiro com a visao no lucro e o segundo no maximo beneficio social, a governanca apre-
senta tracos comuns nos dois enfoques, conforme Matias-Pereira (2010), a separagcdo de pro-
priedade e gestdo (problemas de agéncia), instrumentos definidores de responsabilidade e
poder, acompanhamento e incentivo na execucdo das politicas e objetivos desejados, sao
exemplos desses tracos.

A defini¢do da Federagdo Internacional de Contadores (IFAC), do Comité do Setor
Publico, ressalta a prote¢do ao inter-relacionamento entre a administracdo, o controle e a su-
pervisdo, visando relacionar os objetivos politicos de maneira eficiente e eficaz e comunicar
publicamente, isto €, providenciar uma prestacdo de contas para o beneficio da sociedade
(TIMMERS apud BOGONI et al., 2010).

Para Secchi (2010), a governanga no setor publico denota pluralismo, no sentido que
diferentes atores t€m, ou deveriam ter, o direito de influenciar a constru¢do das politicas pu-
blicas. Sendo assim, a organizagdo publica vai monitorar seus relacionamentos com diversos
organismos e atores, como Ministério da Educacdo, Tribunal de Contas da Unido, Controla-
doria-Geral da Unido, contratados, conveniados, terceirizados, entre outros, de modo a garan-
tir a melhoria em seus resultados e em beneficio da sociedade.

Ao se referir aos aspectos bdsicos do conceito, Matias-Pereira (2010) aponta quatro
aspectos para uma boa governanga publica: relagdes éticas; conformidade; transparéncia; e
prestacdo responsdvel de contas, sem esquecer que a governanga estd ligada ao aumento da
eficiéncia e efetividade governamental, por um lado, e a democracia participativa e ao poder
emancipatdrio, por outro.

Por sua vez, Bizerra, Alves e Ribeiro (2012, p. 5), definem governancga:

(...) o conjunto de principios bdsicos e praticas que conduzem a administragdo pu-
blica ao alcance da eficiéncia, eficicia e efetividade nos seus resultados, através de
um melhor gerenciamento dos seus processos e de suas atividades, promovendo a
prestacdo de contas responsavel (accountability) por parte dos gestores e a transpa-
réncia de suas agdes.

De maneira similar, Diniz (1996) esclarece que a expressdo “governance” surge a par-
tir de reflexdes conduzidas principalmente pelo Banco Mundial, tendo em vista aprofundar o
conhecimento das condi¢des que garantem um Estado eficiente, pois essa preocupacgdo deslo-
cou o foco da atengdo das implicagdes estritamente econdmicas da acdo governamental para

uma visao mais abrangente, envolvendo as dimensdes sociais e politicas da gestdao publica, e
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assim, a capacidade governativa ndo seria avaliada apenas pelos resultados das politicas go-

vernamentais, mas, também, pela forma que o governo exerce o seu poder.

Para a efetividade das institui¢des politicas, especialmente a participacdo social, ine-
rente nos regimes democraticos, Bevir (2010), entende que esta participacdo cidada apesar de
propiciar um processo deliberativo com multiplos atores sociais isto ndo significa dispensar a
democracia representativa, mas tdo-somente incorpora valores que possibilitam uma relacao

de didlogo participativo dentre o Estado e a Sociedade

A figura 5 apresenta a governanca como um conjunto de praticas de gestdo que, para
além da NGP, buscam melhoria dos beneficios para a sociedade e demais stackeholders en-

volvidos nas ac¢des das politicas publicas.

NGP

Eficiéncia

Efetividade
Gerenciamento de
recursos e gastos

Figura 5 — Integracdo de préticas da Governanga e NGP

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura pesquisada (SECCHI, 2010; BEVIR, 2010; BACH,

2010; MATIAS-PEREIRA, 2010; BIZERRA, ALVES, RIBEIRO, 2012; IFAC, 2013).

Os conceitos apresentados por Matias-Pereira (2010), Bizerra, Alves e Ribeiro (2012),
Diniz (1996), IFAC (2013) e Secchi (2010), embora preservem caracteristicas especificas,
com maior ou menor aprofundamento, todos apresentam aspectos que ressaltam a responsabi-
lizacdo, transparéncia, valores éticos, capacidade governativa e a participa¢do da sociedade
como instrumentos de melhoria dos resultados da politica publica.

No contexto, algumas precisdes conceituais devem ser destacadas no uso das palavras
governanga, governabilidade e gestdo, pois, embora semanticamente similares, possuem sen-

tidos e abordagens diferentes.
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O quadro 3 apresenta conceituagdes que ajudam a entender o significado de cada pala-

vra.
Quadro 3 - Conceitos e significados para governanga, governabilidade e gestdo
Palavra Conceito (autor) Significado

Governabi- | Capacidade do governo para identificar problemas criticos e formular | Capacidade de

lidade politicas adequadas ao seu enfrentamento; capacidade governamental de | governar; liderar
mobilizar os meios e recursos necessdrios a execugdo dessas politicas, bem | o governo; po-
como a sua implementacdo; e capacidade de lideranca do Estado, sem a | der de governo.
qual as decisdes tornam-se indcuas, ficando claros dois aspectos: (a) go-
vernabilidade estd situada no plano do Estado; e (b) representa um conjun-
to de atributos essenciais ao exercicio do governo, sem os quais nenhum
poder serd exercido (DINIZ, 1996).

Gestao Manejo dos recursos e poderes colocados a disposicdo de 6rgdos e entida- | Acdo de fazer a
des para a consecugdo de seus objetivos (BRASIL, 2014). gestdo. Contra-
Funcionamento do dia a dia de programas e de organizagcdes no contexto | tar, comprar,
de estratégias, politicas, processos e procedimentos que foram estabeleci- | pagar, licitar,
dos pelo 6rgao (WORLD BANK, 2015). etc.

Governanca | Direciona, monitora, supervisiona e avalia a atuacdo da gestdo (BRASIL, | Acdo de dirigir,
2014). Para além da direcdo, refere-se a padrdes de articulacdo e coopera- | monitorar,  su-
¢do entre atores sociais e politicos, arranjos institucionais, redes sociais e | pervisionar e
hierarquias de vdrios tipos (SANTOS, 1997). articular a ges-

tdo (pela alta
administracio)

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura pesquisada (DINIZ, 1996; SANTOS, 1997; BRA-
SIL, 2014; WORLD BANK, 2015).

Evidencia-se uma estreita correlacdo entre as agdes expressas € os termos constantes
no quadro 3. Nessa relacdo verifica-se a interdependéncia e a complementariedade entre ges-
tdo, governanga e governabilidade. A gestdo enquanto ato de gerir se materializa na acao tati-
ca ou operacional ao realizar um ato intermedidrio ou final da administracdo (licitar, comprar,
pagar, receber, autorizar, contratar, prestar o servigo etc.), € a governanga, por sua vez, se re-
porta a atos da alta gestdo identificados em acdes de dire¢do e supervisdo, mediante monito-
ramento e avalia¢do das praticas de gestdo que estdo sendo empreendidas, em especial o esta-
belecimento de regulamentos e procedimentos que fortalecam as praticas institucionais (regi-
mentos internos, manuais, codigo de ética e outros normativos). No contexto, a governanga se
refere a construcdo de valores para a administracao, nos aspectos €ticos, transparéncia, segu-
ranga/riscos patrimoniais e sustentabilidade ambiental, prestacdo de contas e participacdo dos
atores (stackeholders) envolvidos. A governabilidade, porém, representando a “forca politico-
administrativa” do Estado, se atém as condicionantes indispensaveis a acdo de governar, po-
der, lideranca e capacidades necessdrias, aspectos com reflexos diretos na governanga e na
gestdo.

A interacdo sociedade-mercado se consubstancia como um instrumento de parceria

politico-administrativa entre diversos atores civis € institucionais, estatais e ndo-estatais, em
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uma soma de esforcos para uma construcdo de decisdes tomadas de forma colaborativa sope-
sando os complexos e diversos interesses envolvidos e que devem convergir para uma solucao
mais vantajosa para todos (BACH, 2010).

Essa visao multiparceirizada da governanga publica € também presente nos estudos de
Torfing; Sorensen; Fotel (2009), com observacdes sobre compreensdes opostas de atores so-
ciais sobre a existéncia ou ndo de beneficio na participagdo social, uma vez que, especialmen-
te a participag¢do em rede podem representar uma ameaca a regimes democréaticos haja vista o
poder dessas em minar principios e instituicdes democraticas, ao postularem participacao ,
deliberacdo e contestacdo. Outros atores, entretanto, compreendem que esse modo de agir, ao
contrério de ameacar, propicia o fortalecimento da democracia.

Nesse sentido, pela sua amplitude, o conceito de governanga de Santos (1997), se am-
plia, pois ndo se limita aos aspectos gerenciais e administrativos do Estado, tampouco ao fun-
cionamento eficaz do aparelho do Estado, mas se refere a padrdes de articulacio e cooperagdo
entre atores sociais e politicos e arranjos institucionais que coordenam e regulam transacoes
dentro e através das fronteiras do sistema econdmico, incluindo-se ndo apenas os mecanismos
tradicionais de agregacdo e articulac@o de interesses, tais como os partidos politicos e grupos
de pressdo, como também redes sociais informais (de fornecedores, familias, gerentes), hie-
rarquias e associacoes de diversos tipos.

Diante das abordagens conceituais da governanga nos setores privado e publico, cabe
conhecer como os diversos estudiosos veem a aplicagao do tema na drea governamental.

No tdpico seguinte apresentam-se estudos sobre a governanga no setor publico.

4.3 GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Com a crise fiscal dos anos 80, exigiu-se novo arranjo econdOmico e politico
internacional, para tornar o Estado mais eficiente. Esse ambiente propiciou discutir a
governanca no ambito do Estado e resultou no estabelecimento dos principios bdsicos que
norteiam as boas praticas de governanca nas organizacdes publicas: transparéncia,
integridade e prestacao de contas, por parte do International Federation of Accountants —
IFAC (Instituto Internacional dos Contadores) (IFAC, 2001). Desse modo, deve o
administrator publico agir com integridade e transparéncia e prestar contas de tudo.

A figura 6 ilustra o surgimento dos principios ou pilares basicos da governanga no

setor publico, segundo o IFAC.
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e

Figura 6 - Principios da Governanca (IFAC, 2001)
Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura pesquisada.

Com base no exposto, surgiam os trés pilares bdsicos para a garantia da governanga na
drea publica: a transparéncia das informacdes e dos atos de gestdo para toda a sociedade; a
integridade de valores como ética, moral, legitimidade, probidade e conduta ilibada dos
agentes e servidores publicos; e o compromisso voluntério dos gestores e agentes publicos de
prestacao de contas das acoes realizadas e resultados obtidos.

Posteriormente, em 2003, o Australian National Audit Office (ANAO, 2003) publicou
o guia de melhores préticas para a governanga no setor piblico. Na ocasido, além de ratificar
os principios preconizados pela IFAC (transparéncia, integridade e prestacao de contas), o
ANAO ainda acrescentou outros trés principios: lideranca, compromisso e integracao, ten-
do adotado a denominagdo de responsabilidade, em substitui¢do ao principio da prestacao
de contas.

Os principios acrescidos pelo ANAO podem ser compreendidos nas dimensdes desta-

cadas por Marques (2007), apresentados no quadro 4, seguinte:

Quadro 4 - Principios da boa governanca, acrescido pelo ANAO

Principios Definicao

Lideranca Clara identificacdo e articulag@o da responsabilidade, bem assim a compreensdo real e apre-
ciaclo das vdrias relacdes entre os stakeholder’s da organizacdo e os responsaveis pela ges-
tao dos recursos e obtencao dos resultados desejados (outcomes), sendo fundamental o esta-
belecimento de prioridades governamentais de modo claro.

Compromisso | Mais do que por as estruturas para funcionar, pugnar pela obteng¢do de bons resultados néo é
um fim em si mesmo. As melhores préticas requerem um compromisso de todos os partici-
pantes para serem implementadas e exigem uma boa orientacdo das pessoas, o que envolve
melhoria da comunica¢do; uma abordagem sistemdtica da gestdo da organizacdo; uma gran-
de énfase nos valores da entidade e conduta ética; gestao dos riscos; relacionamento com 0s
cidadaos e os clientes e prestacdo de servico de qualidade.

Integracao Nao simplesmente definir os vdrios elementos de uma efetiva governanga corporativa, mas
garantir que estejam holisticamente integrados dentro de uma abordagem da organizacio,
pelos seus funciondrios e compreendidos e aplicados dentro de suas unidades.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura cientifica (ANAO, 2003)
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A figura 7 apresenta os seis principios da boa governanga publica, de acordo com o
ANAQO, classificados pela relevancia nas dimensdes de caracteristicas pessoais € gerenciais.
Nas gerenciais foram agrupados os principios da transparéncia, responsabilidade e inte-
gracao, e nos aspectos pessoais agrupou-se os principios da lideranca, integridade e com-

promisso.
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Figura 7 - Principios de Boa Governanca nas Entidades do Setor Publico.
Fonte: ANAO (2003).

O Banco Mundial afirma que a governanca pressupde a existéncia de um Estado de
Direito; de uma sociedade civil participativa no que tange aos assuntos publicos; de uma bu-
rocracia imbuida de ética profissional; de politicas planejadas de forma previsivel, aberta e
transparente; e de um brago executivo que se responsabilize por suas a¢des, além da adogao
dos principios de legitimidade, equidade, responsabilidade, eficiéncia, probidade, trans-
paréncia e accountability (WORLD BANK, 2007).

Os principios de governangca do Banco Mundial, até por serem posteriores aos
estabelecidos pelo IFAC e o ANAO, ja incorporam as abordagens estabelecidas anteriormente,
adotando-se, naturalmente, enfoques mais contemporaneos, como € o caso do accountability,
equidade e transparéncia, com forte aderéncia as praticas democréticas.

E possivel fazer uma correlagio dos principios do Banco Mundial que ndo foram
mencionados literalmente, mas que, de certa forma, estdo implicitamente contidos nos do
ANAO. E o caso de legitimidade, equidade e probidade, principios do Banco Mundial que
apontam praticas presentes no principio da integridade, do ANAO. De forma intrinseca
também os principios da eficiéncia e accountability estio contidos no principio da
responsabilidade, ainda que de forma parcial.

De todo o modo, a forma mais analitica de denominagao dos principios adotada pelo
Banco Mundial é melhor compreendida pelo trato mais especifico da descricio dos

procedimentos necessdrios para o cumprimento do principio, 0 que torna mais compreensiva e
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objetiva a abordagem temética do foco procedimental contido na defini¢do do principio e
inibe, por isso mesmo, possiveis ilacdes subjetivas acerca dos aspectos e valores destacados.

Nessa perspectiva os principios da governanca do Banco Mundial, do ANAO e do
IFAC constituem literatura fundamental para a compreensdo desejada para uma abordagem
mais plural e qualitativa da compreensdo da governanga no setor publico, em especial, a
abordagem que impulsiona a gestdo para uma aproximacdo com os cidaddos e a sociedade
civil, como a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e accountability, sem descurar da
responsabilidade de uma gestao permeada de valores como a probidade, a responsabilidade e
a legitimidade para o atingimento da efetividade dos resultados nas condi¢cdes de maior
eficiéncia operacional.

Destaca-se no quadro 5 as defini¢des dos sete principios da governanga relacionados

pelo Banco Mundial.

Quadro 5 - Principios do Banco Mundial para a Governanga

Principios Definicao

Amplia a incidéncia do controle para além da aplicacdo isolada do critério da legalidade.
Nao basta verificar se a lei foi cumprida, interessa mais saber se o interesse publico e o

Legitimidade bem comum foram alcangados, pois nem sempre o que é legal, é legitimo (BRASIL,
2012).

Visa garantir equilibrio das condicdes para que todos tenham acesso ao exercicio de seus

Equidade direitos civis, tais como, liberdade de expressdo, de acesso a informagdo, de associagdo,

de voto, igualdade entre gé€neros; e direitos politicos e sociais, a exemplo de satide,
educagdo, moradia, seguranca (BRASIL, 2010).

Fazer o que € preciso ser feito com qualidade adequada ao menor custo possivel. Nao se
Eficiéncia trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a melhor relacdo entre
qualidade do servico e qualidade do gasto (BRASIL, 2010).

Trata-se do dever dos servidores publicos de demonstrar probidade, zelo, economia e
observancia as regras e aos procedimentos do 6rgdo ao utilizar, arrecadar, gerenciar e
administrar bens e valores publicos. Enfim, refere-se & obrigacdo que os servidores t€m
de demonstrar serem dignos de confianga (IFAC, 2001).

Probidade

As normas de auditoria da Intosai conceituam accountability como a obrigacdo que t€m
as pessoas ou entidades que se tenham confiado recursos, incluidas as empresas e
organizacdes publicas, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e
Accountability programdtica que lhes foram conferidas, e de informar sobre a regularidade a quem lhes
delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2011).

Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuacdo de forma voluntdria,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes (IBGC, 2009).

Respeito ao zelo que os agentes de governanca devem ter pela sustentabilidade das
Responsabilidade | organizac¢des, visando sua longevidade, incorporando consideracdes de ordem social e
ambiental na definicdo dos negdcios e operacdes (IBGC, 2010)

Possibilidade de acesso a todas as informacgdes relativas a organizagdo 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 relacdes de 6rgaos e
entidades com terceiros (BRASIL, 2014).

Transparéncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura pesquisada (BRASIL, 2010; BRASIL, 2011;
BRASIL, 2012; BRASIL, 2014; IFAC, 2001; IBGC, 2009; IBGC, 2010).
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As préticas de governanca, por exigirem constante processo de inter-relacao do Estado
com a sociedade, vao encontrar mais receptividade e adequacdo operacional em governos de
Estados democraticos.

Nesse sentido, Tomassini (2001) assevera que a governanga nos governos democrati-
cos exige a concorréncia dos governantes (Estado) e dos cidaddos e de suas organizacdes (so-
ciedade civil organizada) para construir e assegurar consensos que tornem possivel a formula-
cdo de politicas que permitam responder equilibradamente ao que a sociedade espera do go-
Verno.

A luz dos conceitos e principios apresentados constata-se que, para uma boa gover-
nanga, € necessdria uma inter-relacdo de capacidades e conhecimentos para aprender com as
intervencodes e encontrar formas para melhorar o desempenho das estruturas do Estado, com
ampla transparéncia das acdes, participagdo social e constante avaliacdo dos resultados alcan-
cados. Para isso o feedback e a accountability s@o processos indispensadveis.

E certo que os cidaddos esperam e reclamam uma boa governanca das suas autorida-
des governamentais, pois o governo € nao s6 responsavel perante o Poder Legislativo, que o
fiscaliza, mas também, e principalmente, perante a sociedade, que o escolhe para gestor do
patrimOnio e recursos publicos.

A rigor, essa responsabilidade, de acordo com Marques (2007), envolve todas as ver-
tentes do progresso da sociedade, tais como o incremento no nivel de educacdo, da saide, da
assisténcia social e da seguranga publica das pessoas, acompanhados por um aumento na
emancipacgdo politico-social, dos progressos verificados no campo das tecnologias da infor-
macao e dos meios de comunicagao.

A tendéncia de tornar o setor publico mais eficiente e ético foi reforcada pela
publicacdo conjunta em 2004, pelo The Chartered Institute of Public Finance and
Accountancy (CIPFA) e Office for Public Management Ltd (OPM), de padrdes de boa
governanga para servigos publicos, cujos seis principios alinham-se aos apresentados pelo
ANAO, e que atuam com énfase na efici€ncia e na eficicia (BRASIL, 2014).

Referida publicacdo relaciona os objetivos das praticas de governanga que estdo

demonstradas no quadro 6, apresentado a seguir:
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Quadro 6 — Objetivos das praticas de governanga

1. Melhor atender aos interesses da sociedade, e garantir o comportamento ético, integro, responsavel,
comprometido e transparente da lideranca;
2. Controlar a corrupgao;
3. Implementar efetivamente um cddigo de conduta e de valores éticos;
4. Observar e garantir a aderéncia das organizac¢des as regulamentacdes, c6digos, normas e padrdes;
5. Garantir a transparéncia e a efetividade das comunicagdes; e
6. Balancear interesses e envolver efetivamente os stakeholders (cidaddos, usudrios de servigos,
acionistas, iniciativa privada).
Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura (CIFPA, 2004).

O quadro 6 elenca um conjunto de comportamento e valores relevantes para uma
pratica responsdvel e comprometida com os interesses da sociedade, como o0s
comportamentos ético, integro e transparente dos dirigentes € o envolvimento com o0s
interessados, notadamente os cidaddos. Além disso uma regulamentagcdo clara, mediante
codigos, normas e padrdes estabelecidos ddo seguranca aos relacionamentos profissionais e
institucionais, sem descurar de praticas de controle e combate a corrupgao.

A propésito, a compilacdo realizada pelo IFAC (2013), elenca também extensa relacdo
de beneficios da boa governanga no setor publico.

O quadro 7 apresenta os beneficios da boa governanca, segundo o IFAC (2013):

Quadro 7 — Beneficios da boa governanga

(a) garantir a entrega de beneficios econdmicos, sociais e ambientais para os cidaddos;

(b) garantir que a organizacdo seja, e pareca, responsdvel para com os cidadios;

(c) ter clareza acerca de quais sao os produtos e servicos efetivamente prestados para cidadaos e usudrios, e
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 decisdes;

(f) dialogar e prestar com contas a sociedade;

(g) garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos cidadaos;

(h) promover o desenvolvimento continuo da lideranga e dos colaboradores;

(i) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de autoridade;

(j) institucionalizar estruturas adequadas de governanca;

(k) selecionar a lideranca 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 gestio 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 informagdes de qualidade (confidveis, tempestivas, relevantes e
compreensiveis).

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura (IFAC, 2013).

Uma andlise dos seis objetivos da governanca do quadro 6 (CIFPA, 2004), em
confronto com os dezesseis beneficios da boa governanga (IFAC, 2013) do quadro 7,

evidencia-se a compatibilidade de intengdes, em substancia, entre os dois quadros, sendo que
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os beneficios relacionados pelo IFAC estdo descritos de forma mais detalhada e analitica,
enquanto os objetivos do CIFPA e OPM estdo estabelecidos de forma mais ampla e
abrangente.

Os objetivos e beneficios apresentados nos dois quadros 6 e 7, revelam a importancia
da integracdo da administracio publica com a sociedade (participacdo) para a boa governanga
e melhor garantia dos interesses dos cidaddos, mediante qualidade e efetividade dos produtos
e servigos, didlogo e prestacdo de contas, e beneficios econdmicos, sociais e ambientais
(objetivos 1 e 6 do CIFPA e OPM, no quadro 6 e beneficios “a”, “b”, “c”, “f”, “g” e “p” do
IFAC, no quadro 7).

A pratica da governanca na drea publica, tendo em vista o empoderamento da
sociedade como principal da teoria da agéncia, pode representar avanco para O Processo
democratico participativo, e traduzir melhoria da qualidade dos quadros eleitos para mandatos
de representacdo politica.

Nessa perspectiva € possivel afirmar que a governanca € mais que uma mudanca de
modernizacao da burocracia, pois, para além disso, € também um conceito que refor¢a a prati-
ca da participagdo democrética direta, levando a que a pressdo da sociedade atue como um
fator de impulsdo para mudanca.

No contexto, para que a governanga publica seja efetiva € indispensdvel uma demo-
cracia participativa, e que o Estado, pela transparéncia e acesso as informagdes, forneca ins-
trumentos para que haja um controle efetivo da administracao publica por parte da sociedade
civil, de forma que o problema da agéncia seja reduzido a niveis minimos.

No tépico seguinte serd abordada a Governanga Publica no Brasil, em especial, a ini-
ciativa do Tribunal de Contas da Unido de publicar um referencial basico de governanca para

a administrag¢do publica federal brasileira.

44  GOVERNANCA PUBLICA NO BRASIL

No Brasil, a Constituicio Federal de 1988 estabelece, no caput do art. 1°, que a
Republica Federativa do Brasil constitui-se em Estado Democratico de Direito (BRASIL,
1988), importando dizer que, em termos de governancga, o cidaddo € o ator principal e tem o
poder para escolher os seus representantes.

A Carta Magna dispde que o poder nao estd concentrado no governo, mas emana do
povo, tendo sido estabelecidas as condi¢des necessdrias a governanga do Estado, no tocante

aos direitos e garantias fundamentais dos cidaddos; a organizacdo politica e administrativa do
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Estado e seus Poderes; a segregacio de papéis e responsabilidades; e as estruturas de controle
interno e externo, vale dizer, de freios e contrapesos.

Outros instrumentos surgem apds a CF/88 para fortalecer a governanga publica, entre
eles, cabe mencionar:

a) o Cédigo de Etica Profissional do Servidor Piblico Civil do Poder Executivo
Federal (Decreto 1.171, de 22 de junho de 1994) e a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei
Complementar 101, de 4 de maio de 2000), que tém por objeto aspectos €ticos e morais e o
comportamento da lideranca;

b) o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica),
instituido pelo Decreto n® 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, que tem por objetivo estimular e
apoiar os 6rgdos e entidades publicos a implementarem medidas de fortalecimento em sua
gestdo interna, a fim de oferecerem servicos de melhor qualidade aos cidaddos, cujos
fundamentos norteiam-se pelos principios constitucionais da administracdo publica e da
exceléncia gerencial contemporanea;

c) legislacdo que dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo ou
emprego do Poder Executivo Federal (Lei 12.813, de 16 de maio de 2013), estabelecendo
regulacdo sobre situacdes geradas pelo confronto entre interesses publicos e privados, que
possa comprometer o interesse coletivo ou influenciar, de maneira impropria, o desempenho
da funcgdo publica; e

d) os instrumentos de transparéncia, como a Lei de Acesso a Informagao (Lei 12.527,
de 18 de novembro de 2011), que asseguram o direito fundamental de acesso a informacdo e
facilitam o monitoramento e o controle de atos administrativos e da conduta de agentes
publicos.

Todas essas iniciativas governamentais e legislativas trazem consigo novas praticas
com impacto no modus operandi da administracio publica, seja nos aspectos
comportamentais dos agentes publicos (cddigo de ética e conflito de interesses publico e
privado), seja com um novo olhar para os cidaddaos e a sociedade civil organizada
(transparéncia e qualidade dos servicos prestados).

Vale lembrar que o marco inicial da governanca publica no Brasil, segundo Costa
(2008), ocorre em meados dos anos 90, com a NGP, quando o Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE), coordenado pelo Ministério da Administragdo e Reforma do
Estado em 1995 (BRASIL, 1995), definiu governanga como a capacidade do Estado de im-
plementar de forma eficiente as politicas publicas. No entanto, somente a partir do ano 2000,

o IFAC (2001), de forma sistemética estabeleceu os primeiros principios da governanca, sur-
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gindo entdo as iniciativas de governanga no setor publico, focalizando préticas de participacao
social, relagdes éticas, transparéncia publica e responsabilidade, com vistas a atender satisfa-
toriamente os interesses da sociedade.

Mas nao se pode confundir a Reforma Gerencial (NGP) com a Governanga Publica,
visto que, nesse sentido, Matias-Pereira (2010) apresenta as principais diferencas entre estas.
No caso da reforma gerencial, trés aspectos sdo destacados: as organizacdes publicas serdo
tratadas de forma similar as privadas, se referir a préticas intraorganizacionais e derivar do
nivel tatico da administracdo, enquanto na governanca publica destacam-se: a situagdo essen-
cialmente democratica; o foco interorganizacional; e a origem na alta administracao.

Nota-se na compreensdo analitica da governanga publica, conforme os aspectos desta-
cados por Matias-Pereira (2010), a presenca de trés elementos fundamentais: primeiro, a par-
ticipagdo social, por isso o requisito essencial de uma cultura de pratica democratica; segundo,
a vivéncia de préticas de interacdo e integracdo com outras esferas de governos e organiza-
coes aderentes as politicas publicas; e terceiro, a defini¢cdo formal dos procedimentos ter ori-
gem na alta administragdo para a garantia do envolvimento da dire¢do maior na efetividade
das politicas. De fato, tais elementos trazem significativa importancia se acrescidos aos aspec-
tos da reforma gerencial.

O quadro 8, de forma ilustrativa, relaciona os enfoques comparativos entre a Reforma

Gerencial e a Governancga Publica.

Quadro 8 — Comparativo da Reforma Gerencial e Governanga Publica

Reforma Gerencial

Governanca

E ideologicamente neoliberal e busca tor-
nar as organizacdes publicas similares as
privadas, reconhecendo apenas a dife-
renca no produto a ser entregue.

E um conceito essencialmente democratico. O aumento das
parcerias com o setor privado e com o terceiro setor é impul-
sionado pela crescente pressao da sociedade.

O principal foco s@o as praticas intraor-
ganizacionais. Busca mudar o setor publi-
co, tornando-o préximo ao privado.

Tem foco interorganizacional e estimula as redes como forma
alternativa para o alcance do interesse piiblico. O setor publi-
co ¢é responsavel pelo controle politico e pelo desenvolvimento
de estratégias que sustentam a capacidade de a¢do do governo.

Sustenta-se pela ideologia neoliberal e
busca a penetragdo das forcas do mercado
no setor publico.

E maleavel em diferentes contextos ideolégicos ou culturais.

Nao demonstra a mesma sensibilidade
contextual e ideoldgica da governanca.

A governanga é multifacetada e plural, busca eficiéncia adapta-
tiva e exige flexibilidade, experimentacio e aprendizagem via
prova e erro. Ela deriva da cultura politica onde se insere.

Deriva dos niveis tatico e operacional da
administracio.

Deriva da alta administracio, mediante direciao, coordenacao
e monitoramento das acdes operacionais.

Fonte: Adaptado pelo autor com base na literatura pesquisada (MATIAS-PEREIRA, 2010).
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Do ponto de vista critico pode-se perceber que as mudancas da governanga publica
ndo sdo puramente institucionais ou de gestdo, menos ainda de procedimentos e regras, antes
disso tratam de novos modos mentais da sociedade agir e comportar-se, de modo a refletir a
efetiva aplicacdo dos principios estabelecidos.

E conveniente, porém, uma reflexdo sobre a real situacio e estagio da democracia bra-
sileira e sobre a plenitude (ou nao) da aplicacdo dos principios da governanga na administra-
¢do publica nacional brasileira.

Acerca da democracia no Brasil, pode ser mencionada a sua jovialidade, de pouco
mais de 27 anos, advindos da recente Constituicao de 1988, sem que ainda tenham se consoli-
dado praticas como o referendo, o plebiscito, a iniciativa popular, e outras formas de organi-
zacdo social que demonstrem a maturidade da democracia participativa prevista na Carta
Magna.

No tocante aos principios da governanca, sdo incipientes os estudos sobre suas aplica-
bilidades plenas, inclusive em face de normativos recentes, como € o caso da transparéncia,
pois a Lei de Acesso a Informacao (LAI) sé veio a ser editada em 2011, e da integridade, que
teve a Lei que dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego do Po-
der Executivo Federal, sendo sancionada em 2013.

De todo o modo o Estado brasileiro avanca na constru¢do de uma governanga para o
setor publico. A publicacdo Governanga Publica: Referencial Basico de Governanga Aplicada
a Orgdos e Entidades da Administracio Piblica e Acdes Indutoras de Melhoria — RBG/TCU,
estabelece que governanca no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar € monitorar a atua-
cdo da gestdo, com vistas a condugdo de politicas publicas e a prestacdao de servicos de inte-
resse da sociedade (BRASIL, 2014).

Diferentes dos modelos existentes o TCU preferiu no seu referencial estabelecer os
mecanismos de lideranga, estratégia e controle, sem prejuizo de uma vinculagdo desses meca-
nismos com os principios de governancga ja consagrados internacionalmente.

A estrutura administrativa demonstrard como os diversos atores se organizam,
interagem e procedem para obter boa governanca, sendo relevantes as estruturas
administrativas (instancias), os processos de trabalho, os instrumentos (ferramentas,
documentos, etc.), o fluxo de informacdes e o comportamento das pessoas envolvidas direta,
ou indiretamente, na avaliacdo, no direcionamento € no monitoramento da organizacio

(BRASIL, 2014).
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De modo simplificado o sistema de governanca pode ser evidenciado como

demonstrado na Figura 8, envolvendo os dirigentes que atuam na gestdo tdtica, a alta

administracio e 6rgdos superiores, inclusive instncias externas, responsdveis pelo controle e

regulamentacdo.

Instancias externas
de governanca
(Responsaveis pelo
controle e
regulamentacdo)

Instancias
externas
de apoio a
governanga
Auditoria
independente
Controle social

ALTA ADMINISTRACAO
Administracdo executiva
(autoridade méxima e
dirigentes superiores)
Instancias internas
de apoio 4 governanga
Auditoria interna
Comissoes e comités
Ouvidoria

Gestdo operacional
(gerentes)

Figura 8 - Sistema de Governanca em 6rgdos e entidades da administracéo publica.
Fonte: Adaptado pelo autor com base na literatura pesquisada (BRASIL, 2014).

Na ilustracdo da Figura 8, destacam-se quatro instancias relevantes para a governanga,

vinculadas a alta administra¢do, sendo duas préprias de governanca, uma externa e outra

interna, € duas de apoio a governanga (também externa e interna), consoante que se

demonstrard no quadro seguinte:

Quadro 9 — Formas de atuag@o das instincias de governanga

Instancias Forma de atuacio
Externas de | Fiscaliza¢do pelo controle e regulagdo desempenhando importante papel para promocdo da
governanga | governanga das organizagdes publicas, no caso macro, o Congresso Nacional e o TCU.

Externas de
apoio

Avaliacdo, auditoria e monitoramento independente e, nos casos em que disfungdes sdo
identificadas, pela comunica¢@o dos fatos as instincias superiores de governanca, nesse caso,
as auditorias independentes e o controle social organizado.

Internas de
governanga

Definicdo ou avaliagdo da estratégia e das politicas, bem como monitorar a conformidade e o
desempenho destas, devendo agir nos casos em que desvios forem identificados, bem como
garantir que a estratégia e as politicas formuladas atendam ao interesse publico servindo de
elo entre principal e agente. Ex. conselhos de administracdo ou equivalentes e, na falta desses,
a alta administracdo.

Internas de
apoio

Realizam a comunicacdo entre partes interessadas internas e externas a administracdo, e
também auditorias internas que avaliam e monitoram riscos e controles internos, comunicando
quaisquer disfun¢des identificadas a alta administra¢@o. Ex. a ouvidoria, a auditoria interna, o
conselho fiscal, as comissdes € 0s comités.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no RBG/TCU (BRASIL, 2014).
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O quadro 9 identifica as diversas instancias que desempenham papéis relevantes na
governanga publica, segundo o RBG/TCU (BRASIL, 2014). No caso brasileiro as instancias
externas, de modo macro, sdo o Congresso Nacional, enquanto 6rgao legislativo federal a
quem compete o controle externo da administracdo publica, e o TCU, 6rgido definido
constitucionalmente como 6rgdo auxiliar do controle externo. Sdo citados como entes de
apoio externo as auditorias independentes e organismos do controle social organizado. O
referido quadro ainda identifica como 6rgdos internos os conselhos de administragdo e a alta
administracdo, e como apoio, a ouvidoria, auditoria interna, conselho fiscal, conselhos e
comissoes.

Além dessas instancias, outras estruturas contribuem para a boa governanga da
organiza¢do, como: a administragdo executiva; a gestdo tdtica; e a gestdo operacional. A
primeira como unidade prépria de governanca e as duas dultimas como instancias
coordenadoras e executoras dos processos finalisticos, conforme descreve-se a seguir:

a) Administracido executiva ou alta administracdo ¢é responsavel por avaliar,
direcionar e monitorar internamente o 6rgdo ou a entidade. A autoridade maxima da
organizacdo e os dirigentes superiores sdo os agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa
estrutura (BRASIL, 2014).

b) Gestao tatica é responsavel por coordenar a gestdo operacional em dareas
especificas. Os dirigentes que integram o nivel tdtico da organizagcdo (secretdrios) sao os
agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa estrutura (BRASIL, 2014).

c) Gestao operacional a responsdvel pela execucdo de processos produtivos
finalisticos e de apoio. Os gerentes, membros da organiza¢do que ocupam cargos ou funcdes a
partir do nivel operacional (diretores, gerentes, supervisores, chefes), sdo os agentes publicos
que atuam nessa estrutura (BRASIL, 2014).

Na formulagdo de seu referencial de governanga (RBG/TCU), o TCU tomou por base
quatro niveis de andlise: os mecanismos de governanga, 0S componentes, as praticas e os itens

de controle, conforme demonstrado na figura a seguir:

mecanismos e itens de
componentes praticas
de governanca controle

Figura 9 - Niveis de andlise do RBG/TCU.
Fonte: TCU (BRASIL, 2014).
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Visto isso, estabeleceu o referencial que, para as funcdes de avaliar, direcionar e

monitorar, serem executadas de forma satisfatéria, de modo a alcancar a boa governanca,

devem ser adotados os mecanismos da lideranca, estratégia ¢ controle, cujas defini¢oes

estdo identificadas na figura 10:

LIDERANCA
Conjunto de praticas, de
natureza humana ou
comportamental, que assegura a
existéncia das condicoes
minimas para o exercicio da boa
governancga, quais sejam:
pessoas integras, capacitadas,
competentes, responsaveis e
motivadas ocupando 0s
principais cargos das
organizacdes e liderando os
processos de trabalho.

ESTRATEGIA
Envolve aspectos como: escuta
ativa de demandas, necessidades
€ expectativas das partes
interessadas: avaliacdo do
ambiente interno € externo da
organizacdo; avaliacdo e
prospeccdo de cenarios;
definicdo e alcance da estratégia;
definicdo e monitoramento de
objetivos de curto, médio e longo
prazo; alinhamento de estratégias
e operacoes das unidades de
negocio e organizacdes
envolvidas ou afetadas.

CONTROLE
Referem-se aos riscos, os
quais devem ser avaliados e
tratados, sendo conveniente
o estabelecimento de
controles e sua avaliacao,
fransparéncia e

accountability, que envolve,

entre outras coisas, a
prestacdo de contas das
acdes e a responsabilizacdo
pelos atos praticados.

Figura 10 — Mecanismos de governanga do RBG/TCU.
Fonte: Elaboragado pelo autor com base no RBG/TCU (BRASIL, 2014).

De maneira ideal, os trés mecanismos propostos podem ser aplicados em 6rgaos e

entidades, devem, no entanto, estarem alinhados de forma a garantir que direcionamentos de

altos niveis se reflitam em acOes praticas pelos niveis subalternos (BRASIL, 2014).

A cada mecanismo de governanga (lideranga, estratégia e controle) foi associado um

conjunto de componentes que contribuem direta, ou indiretamente, para o alcance dos

objetivos identificados. Para uma melhor compreensdao do modelo estrutural do RBG/TCU, o

Quadro 10, seguinte, ilustra os componentes que integram cada mecanismo, sendo relevante a

observancia desses para a boa governanca das organizagdes.

Quadro 10 — Componentes dos mecanismos de governanga

GOVERNANCA EM ORGAOS E ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

LIDERANCA

ESTRATEGIA

CONTROLE

L1-Pessoas e competéncias
L2-Principios e comportamentos

E1-Relacionamento com partes
interessadas

C1-Gestao de riscos e controle interno
C2- Auditoria interna

L3-Lideranga organizacional
L4-Sistema de governanga

E2-Estratégia organizacional
E3-Alinhamento transorganizacio-
nal

C3- Accountability e transparéncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura pesquisada (BRASIL, 2014).
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Por se tratar de um referencial que pode ser visto como pragmatico e positivista, em
face da vinculacdo expressa aos componentes dos mecanismos de lideranca, estratégia e
controle, o RBG/TCU agrupa, também expressamente, a esses componentes, um conjunto
identificado de elementos, atitudes, comportamentos e acdes que resultam em praticas para a
boa governancga.

A titulo de exemplo cita-se no componente de “pessoas e competéncias”, a pratica de
assegurar a adequada capacitagdo dos membros da alta administra¢do; no “componente prin-
cipios e comportamentos”, a pratica de adotar cédigo de ética e conduta que defina padroes de
comportamento dos membros do conselho de administracio e da alta administra¢do; no com-
ponente de “lideranca organizacional”, menciona-se a prética de avaliar, direcionar € monito-
rar a gestdo da organizagdo, especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais; no
comportamento de “estratégia organizacional”, cita-se a pratica de se estabelecer um modelo
de gestdo que considere aspectos como transparéncia e envolvimento das partes interessadas.

Um conjunto das préticas de governanca publica consta no RBG/TCU, a titulo suges-
tivo, o que torna o referencial um modelo prético para a implementa¢do nos 6rgaos da admi-
nistracdo federal. Essa caracteristica detalhista e objetiva € um diferencial da publicacdo do
TCU em relagdes as demais obras que tratam do tema, cujas abordagens temdticas no campo
dos principios e conceitos permitem maior extensao dialética.

O quadro 11 apresenta um conjunto de boas praticas de governanga por componentes e

vinculos com os mecanismos correspondentes, estabelecidos no RBG/TCU.

Quadro 11- Priticas dos Componentes e Mecanismos do Referencial Basico do TCU

Componentes Praticas

Mecanismo Lideranca | - Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selecdo de membros de conselho de administragdo ou equi-

valente e da alta administragao;

Pessoas e competéncias | - Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta administracdo;

- Estabelecer um sistema de avaliacdo de desempenho de membros da alta administracéo;

- Garantir que o conjunto de beneficios, caso exista, de membros de conselho de administracdo ou
equivalente e da alta administra¢@o, seja transparente e adequado para atrair bons profissionais e estimuld-los
a se manterem focados nos resultados organizacionais.

- Adotar cédigo de ética e conduta que defina padrdes de comportamento dos membros do conselho de
administra¢@o ou equivalente e da alta administragao;

Principios e compor- - Estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse
tamentos influenciem as decisdes e as acdes de membros do conselho de administracdo ou equivalente e da alta
administragao;

- Estabelecer mecanismos para garantir que a alta administracdo atue de acordo com padrdes de
comportamento baseados nos valores e principios constitucionais, legais e organizacionais e no cédigo de
ética e conduta adotado.

- Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacio, especialmente quanto ao alcance de metas organi-
zacionais;
. L. - Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da organizagdo e pelo alcance
Lideranca organizaci- | {os resultados previstos;

onal - Assegurar, por meio de politica de delegagdo e reserva de poderes, a capacidade das instancias internas de
governanga de avaliar, direcionar e monitorar a organizacao;
- Responsabilizar-se pela gestdo de riscos e controle interno;
- Avaliar os resultados das atividades de controle e dos trabalhos de auditoria e, se necessdrio, determinar que
sejam adotadas providéncias.

- Estabelecer as instancias internas de governanga da organizagao.
- Garantir o balanceamento de poder e a segregacdo de fungdes criticas.
- Estabelecer o sistema de governanga da organizacido e divulgéd-lo para as partes interessadas.

Sistema de governanca
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Mecanismo Estratégia

Relacionamento com
partes interessadas

- Estabelecer e divulgar canais de comunicacdo com as diferentes partes interessadas e assegurar sua
efetividade, consideradas as caracteristicas e possibilidades de acesso de cada publico-alvo;

- Promover a participagdo social, com envolvimento dos usudrios, da sociedade e das demais partes
interessadas na governanga da organizagao;

- Estabelecer relacdo objetiva e profissional com a midia, com outras organiza¢des e com auditores;

- Assegurar que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, acdes, servicos e produtos de responsabi-
lidade da organizagdo atendam ao maior nimero possivel de partes interessadas, de modo balanceado, sem
permitir a predomindncia dos interesses de pessoas ou grupos.

Estratégia organizaci-
onal

- Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como transparéncia e envolvimento das
partes interessadas;

- Estabelecer a estratégia da organizagdo;

- Monitorar e avaliar a execucdo da estratégia, os principais indicadores e o desempenho da organizacao.

Alinhamento transor-
ganizacional

- Estabelecer mecanismos de atuag@o conjunta com vistas a formulagdo, implementa¢do, monitoramento e
avaliacdo de politicas transversais e descentralizadas.

Mecanismo Controle

Gestio de riscos e
controle interno

- Estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle interno;
- Monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e controle interno, a fim de assegurar que seja eficaz e
contribua para a melhoria do desempenho organizacional.

Auditoria Interna

- Estabelecer a funcdo de auditoria interna;
- Prover condigdes para que a auditoria interna seja independente e proficiente;

- Assegurar que a auditoria interna adicione valor a organizagao.

- Dar transparéncia da organizagdo as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como exceg¢do, nos termos da
lei;

- Prestar contas da implementagdo e dos resultados dos sistemas de governanca e de gestdo, de acordo com a
legislacdo vigente e com o principio de accountability;

- Avaliar a imagem da organizacao e a satisfagdo das partes interessadas com seus servigos e produtos;

- Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a responsabilizacdo em
caso de comprovagao.

Accountability e trans-
paréncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura pesquisada RBG/TCU (BRASIL, 2014).

A adocao das praticas € que vai demonstrar se a organizac¢do estd ou nao aderente a
governanca, uma vez que estas estabelecem procedimentos e comportamentos esperados dos
administradores publicos, por parte dos cidaddos. Em se tratando de gestor publico € de se
esperar um comportamento ético, integro e responsavel aparente, também nao se espera ver
um administrador publico perdulédrio, mas sim, um profissional austero com as finangas e com
0s gastos, assim como se aguarda que o servidor publico seja um profissional qualificado,
preparado, atento e comprometido com a eficiéncia nos resultados.

A indicacdo das praticas de governanca no referencial basico do TCU, pela
objetividade, permite uma abordagem mais direta sobre os aspectos que envolvem as praticas
da governanga no setor publico, diferentemente das abordagens do ANAO, do IFAC e do
Banco Mundial, os quais ao definirem os principios para a boa governanga, deixam em aberto
a possibilidade de construcdo de praticas especificas e seus vinculos com os principios. Nesse
sentido o RBG/TCU, pode-se dizer, apresenta um modelo légico e sistematico para
implementacdo.

De todo modo, as duas abordagens, a do TCU com foco nos mecanismos,
componentes e praticas da governanca, e a dos organismos internacionais (IFAC, ANAO e
Banco Mundial), fundamentadas em principios do tema, sdo complementares, e serao
utilizadas para a compreensao tedrica e pratica da governanga nesse trabalho.

No contexto, embora os organismos internacionais tenham estabelecidos principios € o

TCU tenha preferido estabelecer mecanismos em seu referencial, os modelos sdo totalmente
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compativeis, cabendo apenas destacar que o referencial do TCU se constitui em um modelo
com maior énfase objetiva e pratica na sua aplicagdo.
Apresenta-se no quadro 12, um resumo dos principios adotados pelos organismos

internacionais, e os mecanismos do referencial basico de governanga do TCU.

Quadro 12 - Governanga: comparativo de principios internacionais e mecanismos do TCU

IFAC (2001)! ANAO (2003)! World Bank (2007)! TCU (2014)2
Transparéncia Transparéncia Transparéncia Controle
Integridade Integridade Probidade Lideranca
Prestacao de Contas Prestaciao de Contas Responsabilidade Estratégia

Lideranca Eficiéncia

Compromisso Legitimidade

Integracao Equidade
Accountability

Legenda: 1- Principios; 2 — Mecanismos.
Fonte: Elaboracdo do autor com base nos autores pesquisados nesse trabalho (IFAC, 2001; ANAO,
2003; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

Uma compreensdo do relacionamento dos principios internacionais e mecanismos do
TCU pode ser feita com a visdo de que o mecanismo Controle do referencial do TCU
trabalha a abordagem dos principios da responsabilizacio, prestacio de contas,
accountability e transparéncia, além de enfatizar de modo préprio e especifico o
gerenciamento de riscos. Por sua vez, ao mecanismo da Lideranca, além do principio de
mesmo nome, podem também ser associados os principios da integridade, probidade,
legitimidade ¢ responsabilidade. E, por tdltimo, ao mecanismo Estratégia, do RBG/TCU,
cabe a sua associagdo aos principios da integracao, equidade, eficiéncia ¢ compromisso,
sem deixar de levar em conta a estreita correlacdo desse mecanismo com responsabilidade,
transparéncia ¢ legitimidade. Embora nio se tenha estabelecido o principio da participacao
social, pratica fundamental da governanga publica, esse € um valor que pode ser associado
aos principios internacionais da legitimidade, integracdo e compromisso, ¢, no RBG/TCU,
no mecanismo da Estratégia.

As dimensdes conceituais para a governanga dos autores pesquisados para esse traba-
lho sdo também complementares entre si, na construcdo de uma visdo mais ampliada para a
boa governanga da administra¢io publica.

O quadro a seguir destaca os aspectos referenciais dos conceitos da governanca da

literatura cientifica utilizados nesse trabalho.
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Quadro 13 — Conceitos referenciais da governanga publica

Diniz Santos | World Bank | Marques | Secchi | Matias-Pereira Bizerra et BRASIL

Eoreatis (1996) | 1997 (2007) (2007) 2010 (2010) al. (2012) (2014)

. Relagoes éticas X

PR

. Conformidade

. Transparéncia

X
. Prestacdo de contas X
X

. Efetividade

PP P4 <
btk

. Participacdo social X X X

1
2
3
4
5. Eficiéncia X
6
7
8

. Eficécia

>

9. Foco na dimensdo X X
social e politica

Il kel b bl Bl il i ke

10. Avalia a forma de X
poder

11. Padrdes de articula- X
¢d0 e cooperacao

12. Gestao de riscos

13. Supervisao

14. Auditoria Interna

It Eal s

15. Lideranca X

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura cientifica pesquisada (MARQUES, 2007; SANTOS,
1997; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; SECCHI, 2010; WORLD
BANK, 2007; BRASIL, 2014).

Alguns conceitos do quadro 13, nos itens 9, 10 e 11, de formato mais descritivo,
podem ser integrados aos conceitos ja definidos. No caso do item 11, conceito padroes de
articulacido e cooperacao pode, de uma maneira central, estar contemplado nos conceitos da
participacao social e da supervisao. Além disso, o conceito foco na dimensao social e
politica pode ser visto no conceito da efetividade. Por fim, outra associagdo é a do conceito
avalia a forma de poder que integraria um conjunto ampliado dos conceitos de relacoes
éticas, transparéncia, participacao social e prestaciao de contas.

Todos os conceitos do referencial basico do TCU estao presentes na ultima coluna do
quadro 13, cujo referencial, apesar de ter sido publicado recentemente em 2014, ja € utilizado
em trabalhos cientificos realizados com o objetivo de analisar a governangca em Orgaos
publicos brasileiros, inclusive em instituicdes federais de ensino superior(FIJOR, 2014;
SANTIAGO, 2014; ZORZALI, 2015; e SANTOS, 2016).

No préximo tépico apresenta-se um recorte sobre trabalhos de pesquisas académicas

recentes sobre a governanga em institui¢des de ensino superior.

4.5 ESTUDOS ANTERIORES SOBRE A GOVERNANCA NAS IFES BRASILEIRAS

A governanga ja € campo de conhecimento objeto de muitas pesquisas académicas ja
realizadas. Para uma visdo de trabalhos com abordagem similar ao presente estudo foram

feitas consultas eletronicas em enderecos eletronicos especializados em publicagdo de
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pesquisas académicas sobre o tema objeto de estudo: governanca publica e o ldcus da
pesquisa: institui¢ao federal de ensino superior (IFES).

As informagdes foram obtidas em pesquisa eletronica na Internet nos sites google
académico, SCIELLO e SPELL, utilizando-se o argumento de pesquisa “governanga publica”,
para trabalhos divulgados, datados dos ultimos cinco anos, restrito a trabalhos de cunho
académico do tipo dissertacdo de mestrado, natureza do presente trabalho, ou tese de
doutorado.

Entre os artigos que versavam sobre o tema e ndo se enquadravam como dissertacao e
tese destacam-se o artigo “Modelos organizacionais e reformas da administracdo publica”, de
Secchi (2009), que, referindo-se aos modelos burocritico, gerencial e governanga publica,
menciona que “reformas da administracao publica ocorrem em diferentes contextos espaciais
e temporais, sob a guarda de diferentes escopos e valores”, bem como o trabalho “Governanca
Publica: ensaiando uma concepg¢do”, de Dias e Cario, 2014.

Dias e Cario (2014), ao referirem-se a governancga, ressaltam que [...] a sua relacdo
com uma maior democratiza¢do dos processos que constroem solugdes para as questdes soci-
ais, ou seja, a sua relacdo com a construcdo do publico, pelo publico e para o publico (Dias e
Cario, 2014, p. 91).

Essas abordagens denotam no primeiro trabalho aspecto reformador do ambiente da
administracao publica e, no segundo, o enfoque da participagdo popular como elemento es-
sencial da governanga publica.

A pesquisa apresentou apenas seis trabalhos no tema objeto da investigagdo ora
realizada que atenderam as condi¢des definidas, tratar do tema governanca publica nas
universidades federais e, quanto ao formato, ser uma pesquisa de dissertacdo de mestrado ou
tese de doutorado. O registro dos resultados e propostas formuladas nas pesquisas, quando
possivel, foram retirados do resumo do trabalho, porém, quando o resumo foi impreciso ou
generalista, procurou-se utilizar parte de redagdo constante nos tépicos “resultados” e
“propostas” do préprio trabalho.

O quadro 14 apresenta os resultados do estado do conhecimento dessas pesquisas,
destacando-se além do nome do autor, ano, tipo da publicacao, titulo, resumo dos resultados e
propostas sugeridas. Nos resultados da presente pesquisa serdo destacados os aspectos de cada

trabalho que estao relacionados com as constatagdes dessa dissertacao.
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Quadro 14 - Estudos anteriores sobre governanga nas IFES

Autor / Tipo / Ano

CARDOZO, M. A. Dissertagao, 2012

Titulo

A evidenciacdo das politicas de governanca nas IFES: um estudo nas Universidades
Federais do Sul do Brasil (UFPR, UFRGS e UFSC)

Resumo dos
resultados

Os resultados mostram que ndo ha clareza nas informagdes que se referem a origem e
aplicacdo dos recursos das IFES, tanto na acessibilidade quanto na compreensio da
informagdo. O que se tem sdo informagdes dispersas e de entendimento
antidemocratico. Os relatérios contdbeis sdo pouco abordados e hd caréncia de
politicas e de agdes de governanga relacionadas a qualidade do ensino.

Proposta

Entre outras recomendagdes, sugerir a criacdo de um cddigo de ética e conduta préprio;
criagdo de um cddigo de governanca; e incluir, dentre as politicas de governanga,
aspectos que envolvam a utilizacdo das diversas formas de evidenciagdo contébil
assegurando que a prestacdo de contas da gestdo dos recursos financeiros seja mais
transparente e a informacao tenha mais qualidade.

Autor / Tipo / Ano

LINCZUK, L. M. W. Dissertacdo, 2012

Titulo

Governanca aplicada a administracdo publica - a contribui¢do da auditoria interna para
sua efetivacdo: um estudo em universidades ptiblicas federais (39 universidades).

Resumo dos
resultados

Ainda existe a necessidade de implantacdo e estruturacdo adequada da auditoria inter-
na, a fim de que se traduza em um instrumento efetivo de implanta¢do da governanga
publica como principio inerente 2 Administragdo Piblica.

Proposta

Sugere-se o aprofundamento do trabalho mediante um estudo de caso que gere um
modelo de implantacdo e estruturacdo de unidades de auditoria interna com énfase na
implantacdo da governanca em 6rgaos publicos, indo além do controle de legalidade —
mais comumente difundido.

Autor / Tipo / Ano

FIJOR, Thiago, F. A., Dissertacdo, 2014

Titulo

O controle patrimonial como ferramenta de governanca publica: o caso da
Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Resumo dos
resultados

O controle patrimonial de bens permanentes da UTFPR ndo ¢, atualmente, uma
ferramenta de Governanca Publica, tendo em vista a inexisténcia de transparéncia no
que tange ao controle patrimonial. Da mesma forma, o atendimento ao principio da
prestacdo de contas encontra-se prejudicado, pois ndo sdo disponibilizados dados
analiticos acerca dos bens que compdem o patrimonio da UTFPR. Por outro lado, as
informagdes disponibilizadas de maneira sintética nos relatérios de gestdo ndo
encontram lastro com a realidade, tendo em vista que os inventarios patrimoniais nao
sdo realizados em alguns campi.

Proposta

A realizacgdo de treinamentos, a elaboracdo de normas acerca do controle patrimonial, o
estudo da possibilidade da adog@o de novas tecnologias e a realizagdo efetiva dos
inventarios nos campi.

Autor / Tipo / Ano

SANTIAGO, M. G. C., Dissertagdo, 2014

Titulo

Andlise da adequacdo dos mecanismos de governanga utilizados para a gestdo da
Universidade Federal do Ceara (UFC).

Resumo dos
resultados

Os controles internos setoriais ainda carecem de estruturagcdo, normatizacio e definicao
de responsabilidades e competéncia setoriais.

Proposta

Instituir uma Secretaria (ou instincia similar) de Governanca, com capacidade para
estabelecer estratégias operacionais para a UFC. As estratégias devem definir objetivos
e metas por dreas (tanto gerais como especificos, de curto e longo prazos), de planos
necessdrios ao seu alcance, e o acompanhamento por indicadores e métodos confidveis
de avaliacdo da gestdo em cada Unidade.

Autor / Tipo / Ano

ZORZAL, Luzia, Tese, 2015

Titulo

Transparéncia das informacdes das universidades federais: estudo dos relatérios de
gestao a luz dos principios de boa governanca na Administragdo Publica Federal

Resumo dos
resultados

Das cinco universidades analisadas, nenhuma atingiu o patamar de alta transparéncia
de acordo com o que foi definido na metodologia deste trabalho, acerca da intensidade
do nivel de transparéncia, com cinco graus na escala de valores. Trés universidades
classificaram-se no nivel médio-alto e duas no nivel médio. O atendimento aos
principios de boa governanga nos Relatérios de Gestdo dessas universidades ainda é
insuficiente para se atingir o nivel mais alto de transparéncia.

Proposta

Implantacdo das praticas de boa governanga, visando a ampliar a transparéncia ativa

prevista na lei brasileira de acesso a informacdo. Para tanto, a divulgacdo das
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informagdes necessita ser tempestiva, com clareza e acurdcia. Tal iniciativa poderia
mitigar a assimetria informacional e democratizar o acesso as informag¢des produzidas
pelas universidades publicas federais considerando que estas devem cumprir os
mesmos requisitos de transparéncia exigidos da Administracdo Publica Federal.

Autor/Tipo/Ano SANTOS, Fabricio. N, Dissertagdo, 2016

Titulo Governanca no Setor Publico: andlise dos mecanismos de governanga nas Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES) da Paraiba

Foram encontrados instrumentos relativos as praticas de governanga publicas adotadas
pelo manual do TCU, entretanto, os instrumentos achados correspondem a itens de

Resumo dos . ~ . ~ .
pequena magnitude, em relacdo ao que se pretende obter na implantagdo de um sistema

Resultados oY L . . ) .
de governanca para institui¢cdes publicas, dentre as quais, nove praticas tiveram instru-
mentos identificados, todos em estdgio inicial, até por vezes desconhecidos.
O aprofundamento dessa temadtica, por sua natureza relacionada a gestdo publica e aos
Consideracoes aspectos sociais e politicos, pode trazer contribui¢cGes para a participagdo cidada na
finais gestdo publica, melhorar a forma de prestar os servigos publicos para a populacdo e até

fortalecer as bases da democracia brasileira.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em consulta aos trabalhos relacionados (CARDOZO, 2012;
LINCZUK, 2012; FIJOR, 2014; SANTIAGO, 2014; ZORZAI, 2015; SANTOS, 2016).

Os resultados dos trabalhos das pesquisas do quadro 14 evidenciam fragilidades nas
praticas de governanga das instituicdes no objeto dos estudos. Na UTFPR foi constatado que,
sobre o controle dos bens patrimoniais, ndo ha transparéncia, nem o cumprimento do
principio da prestacdo de contas por ndo se disponibilizar dados analiticos da organizacao.
Registra-se ainda que os inventdrios ndo t€m lastro real, pois ndo sdo realizados em alguns
campi (FIJOR, 2014).

Na UFC a pesquisa revelou que os controles internos carecem de estruturacio,
normatizacdo e defini¢do de responsabilidades e competéncias (SANTIAGO, 2014), enquanto
em cinco universidades pesquisadas por Zorzai (2015), nenhuma alcangou o patamar de alta
transparéncia, sendo que trés foram classificadas no nivel médio-alto e duas no nivel médio.
Além disso, ndo se constatou nos Relatérios de Gestdo o atendimento dos principios da boa
governanga (ZORZALI, 2015).

Em duas instituicdes da Paraiba, das dez préticas de governanca do referencial do
TCU pesquisadas, nove tiveram instrumentos identificados, todos em estdgio inicial
(SANTOS, 2016), e em trés universidades do Sul do Brasil, constatou-se que nao ha clareza
nas informacdes que se referem a origem e aplicacdo dos recursos das IFES, tanto na
acessibilidade quanto na compreensdo da informacdo, tendo se constatado informacdes
dispersas e de entendimento antidemocritico, bem como que os relatérios contdbeis sdo
pouco abordados e ha caréncia de politicas e de acdes de governanga relacionadas a qualidade
do ensino (CARDOZO, 2012).

Em pesquisa realizada para avaliar a governanca das auditorias internas das IFES
constatou-se que, nas 39 instituicdes pesquisadas, ainda existe a necessidade de implantacdo e

estruturacdo adequada da auditoria interna, a fim de que tal unidade seja um instrumento
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efetivo de implantacdo da governanca publica como principio inerente a Administracdo
Publica (LINCZUK, 2012).

As pesquisas realizadas contemplaram areas especificas para desenvolverem seus es-
tudos: (a) na UTFPR os estudos priorizaram a verificacdo da governanga aplicdavel ao controle
patrimonial; (b) na UFC o foco dos estudos se concentrou sobre a qualidade e suficiéncia dos
controles internos; (c) no estudo das cinco universidades federais o objetivo foi verificar se os
Relatérios de Gestdao atendiam os principios da boa governanga da administracdo publica fe-
deral; (d) em duas IFES da Paraiba o objetivo foi analisar a aplicabilidade dos mecanismos de
governanca elaborados pelo TCU para a gestdo desses entes; (e) na pesquisa sobre as univer-
sidades da regido Sul o objetivo foi verificar se ha influéncia das auditorias internas para a
efetivacdo dos principios de governanca publica nessas universidades; e o estudo nas 39 uni-
versidades brasileiras pretendeu-se identificar as politicas de governanga nas Universidades
Federais da regido sul do Brasil.

O presente trabalho tem abrangéncia que perpassa as dreas das seis pesquisas
mencionadas: controle patrimonial de bens, qualidade dos controles internos, atendimento da
boa governanca nos relatérios de gestdo; governanca da auditoria interna; identificacdo de
préticas de governanca nas IFES; e aplicabilidade dos mecanismos de controle do RBG/TCU.
Dessa forma, para além da andlise da aderéncia das praticas de gestdo da UFRN com os
principios e as proposi¢des conceituais da governanca publica apresentados no referencial
tedrico, a presente pesquisa se utilizard ainda dos resultados e andlises dos trabalhos anteriores
referidos para examinar eventual correlagdo desses com os resultados e constatagdes
observadas na IFES local do presente estudo, de modo a construir reflexdo critica sobre

possiveis contrastes ou similaridades de enfoque ou de procedimento.
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5 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia utilizada para o alcance dos objetivos propostos
no presente estudo: o tipo e classificacdo de pesquisa, a caracterizacao da institui¢do locus, a
selecdo dos sujeitos da pesquisa, o procedimento de coleta e andlise de dados, a forma de

andlise dos relatoérios de gestdo e as limitagdes da pesquisa.

5.1 TIPO E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto aos fins, esta pesquisa é exploratdria e descritiva na perspectiva apontada por
Vergara (1998), segundo a qual uma investigacdo € exploratéria em dreas nas quais ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. A pesquisa também € descritiva porque expode
como as praticas de gestdo da UFRN, dados coletados para a presente pesquisa, se relacionam
com 0s principios € mecanismos de governanga, apresentados pelos organismos internacionais
e pelo Tribunal de Contas da Unido. Essa vinculagdo pratica versus principios/conceitos se
constituird em um elemento anterior que assegurard a presenca ou auséncia, total ou parcial,
dos fundamentos tedricos da governanga nas praticas da universidade pesquisada.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa apresenta-se como qualitativa para além
da compreensdao dos procedimentos de gestdo da UFRN, que foram objeto de pesquisas
realizadas mediante entrevistas semiestruturadas, pois foram feitas, ainda, andlises dos dados
textuais (andlise de contetido) dos Relatérios de Gestdo (RGs) da autarquia pesquisada, dos
exercicios de 2012 a 2015, com o objetivo de compreender e classificar processos dinamicos
vividos na mesma (RICHARDSON, 2012).

Nessa perspectiva, foi feito um exame comparativo entre as informagdes obtidas nas
entrevistas realizadas e os registros contidos nos Relatérios de Gestdo, em conjunto com a
literatura que ensina uma abordagem da gestdo fundamentada nos conceitos de governanga no
setor publico, para a verificagdo da aderéncia desses conceitos com as praticas institucionais
na universidade pesquisada.

A andlise qualitativa consiste na verificacdo da presenca ou auséncia de uma dada ca-
racteristica de conteido (BARDIN, 2004), ao se efetuar a comparacdo dos dados obtidos com

algum padrdo de adequagdo ou desempenho (FRANCO, 2003).



62

Acerca do objetivo da andlise de conteido Bardin (2006, p. 98) esclarece (...) “é com-
preender criticamente o sentido das comunicagdes, seu contetido manifesto ou latente, as sig-
nifica¢des explicitas ou ocultas”.

Nessa andlise € importante ressaltar que sdo relevantes o tema, a novidade e o
interesse, aspectos esses pertencentes a esfera subjetiva (FREITAS; CUNHA JIjNIOR;
MOSCAROLA, 1997). Nesse sentido, na abordagem qualitativa, o pesquisador desempenha
papel crucial na anédlise dos dados e informagdes, constituindo, essa circunstancia, uma das
limitag¢des da pesquisa (MINAYO, 2012).

Foi adotada a andlise de contetido dos Relatérios de Gestdo (RGs) da UFRN, dos
exercicios de 2012 a 2015, com a finalidade de diagnosticar préticas de governanca adotadas
ou ndo pela instituicao pesquisada. A pré-andlise consistiu em identificar nos RGs tépicos que
tratam do tema pesquisado e, em seguida, na exploracdo do material, foi segmentado em
categorias, areas de trabalho, as referéncias expressas das préticas de governanga, possibilitar
relaciond-las com o objeto da presente pesquisa, ndo sendo identificada qualquer contradi¢do
entre as constatacdes da pesquisa e os registros dos relatérios de gestdo, identificando-se,
entretanto, anotacdes nos Relatérios de Gestdo de ocorréncias que nao foram objeto desse
trabalho.

A metodologia consiste, também, em pesquisa bibliogridfica e documental, a qual, se-
gundo Vergara (2004) e Marconi e Lakatos (2003), € o marco inicial de qualquer estudo, uma
vez que busca reunir o maior conhecimento publicado relacionado ao objeto de pesquisa. Se-
gundo Gil (1999), a pesquisa bibliografica e a documental sdao semelhantes, estando sua maior
diferencga nas fontes de pesquisa, sendo que a primeira se utiliza fundamentalmente das con-
tribuicdes de diversos autores sobre determinado assunto, as referéncias bibliograficas, tam-
bém chamadas de secunddrias, enquanto a segunda vale-se de materiais que nao receberam
ainda um tratamento analitico. As chamadas “fontes primarias” referem-se a papéis que ainda
podem ser reelaborados e receber tratamento de acordo com o objetivo da pesquisa, no caso

do presente trabalho, o estatuto, regimento interno, portarias, entre outros documentos.

52 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO PESQUISADA: UFRN

No presente topico serdo focalizadas as caracteristicas da organizacdo l6cus desta
pesquisa, ressaltando um breve histérico e a sua estrutura administrativa, de modo a

possibilitar sua dimensao.



63

5.2.1 Histdrico e objetivo da institui¢do /6cus da pesquisa

A Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), local da presente pesquisa,
foi criada pela Lei Estadual 2.307/1958, e federalizada pela Lei 3.849/1960. E uma instituicio
universitaria publica, organizada sob a forma de autarquia de regime especial, vinculada ao
Ministério da Educagdo, com sede e foro na cidade de Natal, capital do Estado do Rio Grande
do Norte, com as autonomias didatico-cientifica, administrativa, de gestao financeira e patri-
monial garantidas pelo art. 207 da Constituicao Federal, e se rege pelos seguintes instrumen-
tos normativos, entre outros: (I) Estatuto; (II) Regimento Geral; (III) Regimento Interno da
Reitoria; (IV) Regimentos Internos dos Centros Académicos e dos demais componentes de
sua estrutura organizacional; e (v) demais normas emanadas dos Colegiados Superiores
(BRASIL, 2015).

A missdo da Universidade € educar, produzir e disseminar o saber universal, preservar
e difundir as artes e a cultura, e contribuir para o desenvolvimento humano, comprometendo-
se com a justica social, a sustentabilidade socioambiental, a democracia e a cidadania, des-
crito no Relatério de Gestao da autarquia, de 2015.

A figura 11 demonstra os objetivos da UFRN contidos no estatuto da institui¢cao

(BRASIL, 2002).

Ministrar educacio
em nivel

universitario.
Contribuir para o progresso, nos Desenvolver de forma plural um
diversos ramos do conhecimento, por processo formativo em diferentes
meio do ensino, da pesquisa e da campos do saber.

Desenvolver e
difundir o
conhecimento.

Desenvolver e
difundir a pesquisa

Figura 11 — Objetivos da UFRN
Fonte: Elaborado pelo autor com base no estatuto da UFRN (BRASIL, 2002)

Cabe considerar a relevancia da atividade da institui¢do, uma vez que o ensino superi-
or contribui para promover o desenvolvimento humano, econdmico, ambiental e social, atra-
vés da formagdo de cidaddos responsdveis e ativos na constru¢ao de sociedades orientadas a

defender a paz, os direitos humanos e os valores da democracia.
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Desse modo, entre as competéncias da UFRN incluem-se: a democratizagdo do acesso
ao ensino superior; a expansdo das matriculas; a reposicao do quadro docente; a adequacdo e
ampliacdo da infraestrutura fisica; e a melhoria das condicdes de permanéncia do estudante na
Instituicdo, consoante o seu Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI 2010-2019 (BRA-
SIL, 2016e).

A qualidade do desempenho da UFRN pode ser demonstrada no Indicador Geral de
Cursos (IGC) do Ministério da Educa¢ao (MEC), que apontou a Universidade em 1° lugar nos
anos de 2012 e 2013, entre todas as universidades das regides Norte e Nordeste, tendo no ano
de 2014 perdido essa lideranca e obtido o 3° lugar no IGC/MEC, ficando atrds das Universi-
dades Federais de Pernambuco (1° lugar) e do Ceard (2° lugar). A classificacdo do ano de

2015 sera divulgada no decorrer do ano de 2016.

5.2.2  Estrutura administrativa

A estrutura organizacional da UFRN € composta pelos colegiados superiores: Conse-
lho Universitario (CONSUNI), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao (CONSEPE), Con-
selho de Administracdo (CONSAD), Conselho de Curadores (CONCURA) e pela Adminis-
tracdo Superior, formada pela Reitoria, Pré-Reitorias, Superintendéncias, Centros Académi-
cos, Unidades Académicas Especializadas, Unidades Suplementares e Hospitais Universita-
rios (BRASIL, 2015a).

Destaca-se que as unidades suplementares da UFRN, Superintendéncia de Comunica-
cdo, Editora Universitdria, Biblioteca Central Zila Mamede, Hospital Universitdrio Onofre
Lopes, Maternidade Escola Januério Cicco, Hospital Universitario Ana Bezerra, Nucleo de
Hematologia e Hemoterapia, Museu Camara Cascudo, Nucleo de Pesquisa em Alimentos e
Medicamentos, Nucleo para Acdo Académica em Comunidades — CRUTAC, Nucleo Perma-
nente de Concursos — Comperve, Nucleo de Arte e Cultura, Complexo de Esportes e Eventos,
Instituto Internacional de Fisica, e Instituto de Medicina Tropical, ndo foram objeto da presen-
te pesquisa.

Para ilustragdo da estrutura organizacional da alta administracdo da UFRN, a figura 12

demonstra o organograma da Universidade (BRASIL, 2015a):
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Figura 12 — Organograma da UFRN — Orgios superiores
Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Estatuto da UFRN (BRASIL, 2015a).

A respeito de suas fungdes, de acordo com o Estatuto da UFRN, os colegiados tém as
seguintes competéncias (BRASIL, 2015a):

a) O CONSUNI ¢ o 6rgao maximo da Universidade, com funcdes consultivas e
deliberativas e de planejamento, presidido pelo Reitor e com a participacdo do Vice-Reitor,
Pr6-Reitores, Conselhos, Diretores e representantes das demais unidades da UFRN;

b) O CONSEPE ¢ o 6rgao superior com funcdes deliberativas, normativas e con-
sultivas sobre matéria académica, didatico-pedagdgica, cientifica, cultural e artistica. E a dl-
tima instancia de deliberacdo para recursos nessas areas;

c) O CONSAD ¢ o 6rgao superior com fungdes deliberativas, normativas e con-
sultivas sobre matéria administrativa, orcamentdria, financeira, patrimonial e de politica de
recursos humanos. E a tltima instancia de deliberacdo para recursos nessas dreas; €

d) O CONCURA ¢ o 6rgiao superior de acompanhamento e fiscalizagdo das ati-
vidades de natureza econdmica, financeira, contébil e patrimonial da Universidade.

A estrutura executiva da Universidade se estabelece a partir da Reitoria, com as Pro-
Reitorias e Unidades Académicas e Administrativas com natureza de Secretaria, conforme se

descreve no quadro a seguir (BRASIL, 2015a):
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Quadro 15 - Unidades da Alta Administracdo da UFRN e suas atividades

Unidade Atribuicoes/Atividades

Orgao superior executivo, ao qual compete dirigir, administrar, planejar, coordenar e fiscalizar

Reitoria .. . .
as atividades da Universidade.

Proplan Unidade responsdvel pela dire¢do e coordenacio do sistema de planejamento da UFRN.

Responsavel pela supervisdo e coordenacdo das dreas de contabilidade, financgas, materiais,

Proad patrimdnio, seguranca, transportes e servigos gerais da UFRN.
Orgio de planejamento e de gestdo administrativa dirigido a formulagio e implementacio da
Progesp politica de gestﬁ? de pessoas Fia Universidade, sendo tamb.ém respons.a’wel. por supervisionar e
coordenar as agdes estabelecidas no Plano de Desenvolvimento Institucional e no Plano de
Gestdo, aprovados pelo Conselho Universitario, na Universidade.
Proae Supervisiona e coordena as atividades de assisténcia estudantil, articulando as politicas e dire-

trizes locais com as nacionais.

Prograd Planeja, coordena, organiza, controla e avalia as atividades de ensino de graduacdo.

Coordena e elabora projetos que proporcionem melhorias de natureza académica, em nivel de

PPG Pés-Graduagdo e desenvolver agdes que estimulem a participagdo dos docentes nesses proje-
tos.
PROEX Atuacdo voltada as atividades extra ensino, para desenvolvimento e apoio da sociedade.

Propde as politicas de pesquisa, desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e agdes voltadas
para a inovacdo, além de supervisionar, coordenar e, quando necessdrio, gerenciar as ativida-
des de pesquisa na Universidade, estabelecer os vinculos necessdrios com os agentes externos

PROPESQ . ~ o . . ~ .
para ampliar as acdes de cooperacgdo cientifica e tecnoldgica, voltadas para a inovagdo e fi-
nanciamento a pesquisa, divulgar as atividades de pesquisa realizadas na Universidade e iden-
tificar dreas de investigacdo cientifica e de interesse social.

SRI Planeja, apoia, divulga, coordena, supervisiona, controla e avalia a mobilidade académica
nacional e internacional.
Responsavel pela articulagdo e pelo fomento de programas e politicas, em nivel institucional,
SEDIS das a¢des de educagdo a distancia, e ainda por suporte e assessoria a essas agdes.
SIN Responsével pelas acdes de planejar, coordenar, organizar, executar e avaliar as atividades de
infraestrutura.
Responsavel pelo gerenciamento das atividades de informética na Universidade, por meio do
Sinfo gerenciamento dos sistemas de gestdo integrados e da infraestrutura de tecnologia da informa-

¢d0 e comunicac¢do atualizados e disponiveis aos usudrios.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Regimento Interno da Reitoria da UFRN (BRASIL, 2015).

A reitoria conta também com unidades de assessoria e fiscaliza¢do, como: (a) chefia
de gabinete; (b) procuradoria juridica; (c) auditoria interna; ¢ (d) ouvidoria. Para a pre-
sente pesquisa destaca-se, entre essas, a auditoria interna, responsavel pelo assessoramento ao
Reitor e demais gestores da UFRN no cumprimento de metas, na comprovacgdo da legalidade
e na avaliacao de resultados, quanto a economicidade, eficdcia e efici€éncia da gestdo, que tem
atribui¢des de controle inseridas nos mecanismos de governanca estabelecidos no referencial
basico do TCU.

A UFRN esté estruturada em 5 campi (Campus Central, Campus de Macaiba, Campus
de Santa Cruz, Campus de Caicé e Campus de Currais Novos) e 5 unidades académicas espe-
cializadas (Escola de Musica, Escola Agricola de Jundiai, Faculdade de Ciéncias da Satde do
Trairi, Escola de Ciéncias e Tecnologia e Instituto do Cérebro), 3 escolas de ensino técnico e

1 escola de ensino fundamental.
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5.3 SELECAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

Segundo Vergara (2004), populacdo € definida por um conjunto de elementos que pos-
suem caracteristicas que serdo objeto de estudo, podendo este ser formado por empresas, pro-
dutos ou pessoas. Tendo em vista o objetivo desse estudo, de analisar se as praticas da gover-
nanga publica estdo sendo aplicadas na UFRN, a populagao selecionada para responder sobre
as préticas de governanca da Instituicdo pode ser composta pelos dirigentes das unidades da
alta administracdo da UFRN, uma vez que as praticas selecionadas para essa pesquisa estao
mais diretamente relacionadas com essas unidades e responsaveis da instituicao.

Ao todo sao 18 setores/conselhos da alta administragao reunidos inicialmente e

relacionados, como observado no quadro a seguir:

Quadro 16 — Unidades da Alta Administracdo da UFRN

Unidade Sigla/abreviatura
Conselho Universitdrio Consuni
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo Consepe
Conselho de Administracdo Consad
Conselho de Curadores Concura
Reitoria Gabinete da Reitoria
Auditoria Interna Audin
Secretaria de Educacgdo a Distancia Sedis
Secretaria de Relacdes Internacionais SRI
Pré-Reitoria de Pesquisa Propesq
Pré-Reitoria Extensido Universitaria Proex
Pré-Reitoria de Pés-Graduacgéo PPG
Pré-Reitoria de Graduacdo Prograd
Pré-Reitoria de Assuntos Estudantis Proae
Pré-Reitoria de Planejamento e Coordenacao-Geral Proplan
Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas Progesp
Pré-Reitoria de Administracdo Proad
Superintendéncia de Informatica Sinfo
Superintendéncia de Infraestrutura SIN

Fonte: Elaborado pelo autor com informagdes do Regimento Interno da Reitoria (BRASIL, 2015).

Levando em considera¢do que as unidades relacionadas no quadro 16, nas linhas em
claro, conforme pesquisa no Regimento Interno e no Estatuto da UFRN acerca das atribui-
coes, tém suas atividades mais diretamente envolvidas com a drea académica ou ndo tém suas
acoOes associadas claramente as praticas de gestdo e governanga, objeto da presente pesquisa.
E que restringiu-se o estudo as 7 unidades da alta administracdo da autarquia, indicadas nas
linhas escurecidas do referido quadro, a saber: Reitoria, Auditoria Interna, Proplan, Pro-

gesp, Proad, SIN e Sinfo.
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Dessa forma, além da direcio méxima da instituicdo, as entrevistas envolveram as
unidades de planejamento e gestdo administrativa (administragcdo, pessoas, informatica e in-
fraestrutura), orcamentdria, financeira e de auditoria interna da instituicao /6cus dessa pesqui-
sa e, também, por serem as unidades mais demandadas pelos 6rgaos de controle interno e ex-
terno. Ressalta-se que a excec¢do da Proplan, onde o dirigente-adjunto foi o pesquisado, nas
demais unidades o dirigente titular foi o pesquisado. No contexto, demonstra-se no quadro 15
as unidades pesquisadas, que se constituem na amostra do trabalho, e as respectivas atribui-
coes/atividades, que motivaram a selecdo para responderem o formulério da pesquisa semies-

truturado.

5.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados se iniciou com base na pesquisa bibliogrifica e na pesquisa
documental. Na bibliografica, utilizando-se dos titulos referenciados no trabalho, foi feita uma
abordagem da evolugdo da administracao publica a partir da Nova Gestao Publica (NGP) e dos
conceitos, principios e mecanismos da Governanga, da Governanca Corporativa, da
Governanca no Setor Publico, do Referencial Basico de Governanca do TCU e de Estudos
anteriores realizados sobre o tema, no periodo de 2012 a 2016, incluindo-se, nesse tltimo caso,
pesquisas de dissertagdes de mestrado e teses de doutorado. Foram realizadas ainda pesquisas
no site oficial da UFRN obre documentos e normativos da instituicdo, a exemplo de estatutos,
regimentos, resolucdes, portarias e relatorios de gestao.

As entrevistas foram elaboradas a partir de uma selecdo de 35 perguntas colhidas no site
do TCU (BRASIL, 2016) e organizadas por unidade/setor em um formulédrio de entrevista
semiestruturada, as quais foram adaptadas para o objetivo do presente trabalho, levando em
conta os principios e a aderéncia aos conceitos da governanga publica e os estudos anteriores.
Algumas perguntas sdo especificas a atividade da unidade pesquisada, havendo, porém,
questdes que se repetem a mais de uma unidade por se tratar de abordagem que perpassa mais
de uma unidade/atividade e se aplica em outras dimensdes gerenciais, de modo que sdo
totalizadas 27 praticas especificas de governanca no setor publico. A rigor, as praticas
selecionadas envolvem procedimentos tradicionais e contemporaneos, como delegacdo de
competéncia, segregacdo de funcdes, participacdo social, relacdes éticas e processos formais e

transparentes para a nomeagao para cargos de direcao.
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Marconi e Lakatos (2013) definem formuldrio como um dos instrumentos essenciais
para a investigacdo social, cujo sistema de coleta de dados consiste em obter informacdes
diretamente do entrevistado.

A cada pergunta do formuldrio, em conformidade com o objetivo desse estudo, foi
feita a vinculagc@o do tema envolvido na questdo com uma dimensao conceitual da governan-
ca, o que permitiu a andlise objetiva nos resultados das entrevistas realizadas, sem a perda da
andlise qualitativa das praticas, nas dimensodes da ética, auditoria interna, eficiéncia, efetivida-
de, gestdo de riscos, transparéncia, participagao social, lideranga, auditoria interna, supervisao
e integracdo, entre outros, conforme o referencial tedrico dessa pesquisa indicado no quadro
13, pagina 55. Mais ainda, foram vinculados as questdes os principios da governanga publica
inerentes ao tema da pergunta, tais como: eficiéncia, legitimidade, responsabilidade, integri-
dade, integracdo, lideranca, transparéncia, prestacdo de contas, compromisso, probidade e
equidade, conforme relacionado no quadro 12, pagina 54. Nesse trabalho a accountability, por
falta de uma traducdo mais objetiva, estd sendo entendida como prestacdo de contas. O
“Apéndice A” do trabalho em questdo apresenta as perguntas das entrevistas e respectivas
dimensdes de principios e conceitos da governanga publica.

No tocante aos principios utilizou-se exatamente os definidos pelo IFAC (2001),
ANAO (2003) e World Bank (2007) e acerca dos conceitos, a exce¢do da eficiéncia, que tam-
bém foi tomado como integrante do conceito, foram tomadas os valores e significados desta-
cados das definicoes dos autores pesquisados no referencial tedrico desse estudo.

A realizacdo das entrevistas no més de agosto de 2016, se operacionalizou com per-
guntas formuladas pessoalmente pelo autor da pesquisa a todos os dirigentes das unidades
selecionadas, no total de cinco perguntas para cada um, com prévia concordancia da gravacao
do dudio das entrevistas. A excegdo da entrevista da Reitoria, que foi acompanhada por uma
assessora da titular da unidade, as demais entrevistas contaram somente com as presengas do
entrevistado e entrevistador. Previstas inicialmente para durarem individualmente o tempo
maximo de vinte minutos, registra-se que cinco das sete entrevistas ficaram abaixo desse tem-
po e duas entrevistas o ultrapassaram.

Embora todas as perguntas tenham um enfoque dirigido, no sentido de que as
respostas fossem uma afirmacdo ou negacdo da prética de governanga pesquisada, por parte
da unidade/instituicdo, todos os entrevistados expuseram, de forma analitica e explicativa,
aspectos circunstanciais ou caracteristicos da pratica no ambito organizacional de sua atuacao
profissional, de modo que ndo existiram respostas limitadas a “sim” ou “nao”. Cabe lembrar

que, além da entrevista aos dirigentes, esta pesquisa verificou nos Relatérios de Gestdao da
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instituicao, dos exercicios de 2012 a 2015, os registros contidos em espago proprio do RG
sobre as estruturas e os procedimentos de governanca da entidade, ndo encontrando
inconsisténcias entre essas duas fontes (Entrevistas e Relatorios de Gestdo).

As respostas que mencionaram ndo adotarem determinada pratica, mas indicaram
estdgio de preparacdo para a implementacdo da préitica pesquisada, apesar dos resultados
apontarem a negacgdo da pratica, ressaltou-se as circunstancias e condi¢des de que a pratica se
encontra em constru¢do. Se a pratica € adotada e a unidade pesquisada registrou que o
procedimento nao € igual ao descrito na pergunta, esse aspecto foi registrado, situacdo que
ocorreu somente na entrevista da PROGESP, onde foi esclarecido que a segregacdo de

fungdes nos processos de registro cadastral e financeiro em folha de pagamento nio ocorre de

maneira pontual da forma que uma instancia ou colaborador nao inicie e conclua todas as
etapas, como foi perguntado, e sim de modo sistematico, com modernos instrumentos de
tecnologia da informacdo que possibilitam melhoria da analise do contetdo dos registros.

A vinculacdo entre a pratica pesquisada e o principio e o conceito da governanga se
deu de maneira a estabelecer uma relacdo direta entre esses. Assim, a adocdo de préticas de
participacdo de atores sociais nos procedimentos pesquisados, indicard um vinculo com o
conceito de “participacdo social”, por ébvio, € um vinculo com o principio da “legitimidade”,
uma vez que as acOes destinadas as politicas publicas devem buscar como fim legitimo o

beneficio da sociedade.
A titulo de exemplo destaca-se no quadro 17 um modelo do preenchimento das

dimensdes inerentes ao contetido tedrico de uma pratica de gestdo relativa a uma pergunta que

foi formulada.

Quadro 17 — Formuldrio de questdes de entrevista semiestruturada

Dimensoes

Pergunta — "
Principios Conceitual

Diretrizes para participagdo social na UFRN (avaliacdo, direcionamento e
monitoramento) estdo definidas (p. ex., planejamento e orcamento participativo, | Legitimidade
envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)?

Participacio
social

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura cientifica pesquisada (BRASIL, 2014).

No exemplo indicado no quadro 17, a eventual ndo-ado¢do da pratica pesquisada
evidencia a oportunidade de melhoria da governanca da instituicdo nas dimensdes dos
principios e conceitos da governanca no setor publico vinculados no formulério. Por outro

lado, a confirmacdo empirica de que a préatica estd sendo adotada garante que a instituicao
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adota, para aquela pratica, os aspectos tedricos envolvidos (principio e conceito) da boa
governanga. E possivel supor que outros principios e conceitos possam também estar
vinculados a prética descrita no exemplo do quadro 17, podendo-se citar prestacdo de contas,
responsabilidade etc., no entanto, o da legitimidade, no caso especifico, parece ser o mais
adequado para essa vinculacdo, especialmente por se referir ao envolvimento do principal e
legitimo representante do poder publico no estado democrético, a sociedade civil organizada.

No “Apéndice A” consta o roteiro com todas as 35 perguntas das entrevistas realizadas,
5 a cada pesquisado: a dirigente maior da instituicdo, 5 dirigentes e 1 dirigente-adjunto das
unidades pesquisadas, associando-se a cada questdo as dimensodes dos principios e conceitos
da governanga publica vinculados.

Das 35 perguntas do formuldrio, 5 s@o questdes sobre priticas comuns a outras
unidades, as quais se repetiram para avaliar se haviam préaticas diferentes entre unidades, a
exemplo de ndo ser adotada em uma unidade e ser adotada em outra. Ao final ndo se
constatou divergéncias nas respostas das questdes comuns. Ao todo foram 13 perguntas
comuns sobre apenas 5 préaticas distintas, formuladas a mais de uma unidade. Pode-se citar
uma pergunta feita a Reitoria foi também feita a PROAD; uma questao feita a Reitoria, foi
feita também a Auditoria Interna € PROAD; uma pergunta para a Reitoria, foi também feita a
PROPLAN, PROGESP e SIN; e questdo formulada a PROPLAN foi também feita a PROAD.
Com isso, do total de 35 perguntas, excluidas as 13 repetidas e somadas as 5 praticas distintas
que envolvem as questdes repetidas, as entrevistas se resumem a 27 praticas pesquisadas.

O quadro 18 demonstra as 13 questdes repetidas sobre 5 préticas distintas:
Quadro 18 — Perguntas repetidas de 5 praticas distintas

Dimensoes

Perguntas Formuladas Principios Conceitos

Reitoria: 3. Estdo implantados mecanismos para receber e tratar dentincias sobre violacio

de codigo de ética, conflito de interesse e antinepotismo? Repetida na PROAD (questio 2) Probidade Relagdes éticas

Reitoria: 5. A Reitoria se posiciona sobre as atividades internas de controle e as Lideranca e
recomendacoes/determinacoes da auditoria? Repetida na Auditoria Interna (questio 1), e[Responsabilidade |Gestao de riscos
PROAD (questao 5)

Reitoria: 2. Os membros da alta administracdo sio avaliados com base em indicadores e
metas de desempenho definidos? Repetida na PROPLAN (questao 5), PROGESP (questiao Eficiéncia Efetividade
1) e SIN (questio 1).

Reitoria: ha um processo formal e transparente para garantir que as nomeacdes ao corpo
diretivo obedecam aos critérios da competéncia, do mérito e da capacidade para o papel Eficiéncia Eficiéncia
definido dentro da Instituicio? Repetida na PROGESP (questio 5).

PROPLAN: 1. Existem diretrizes definidas para participacdo social na UFRN (p. ex.,
planejamento e orcamento participativo, envolvimento da sociedade civil organizada, Legitimidade
controle social)? Repetida na PROAD (questao 4).

Participacao
social

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas realizadas e autores pesquisados (MARQUES,
2007; SANTOS, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL, 2012; SECCHI,
2010; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).
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Ainda sobre as préticas pesquisadas, cabe destacar que o nimero foi acrescido de 27
para 28, em razdo da questdo sobre a habitualidade, sistemdtica e temporariedade da
realizacdo de inventérios formulada ao dirigente da PROAD, ter duas respostas, configurando
duas préticas, uma adotada para inventéario de bens de estoque de manutencao, e a outra, nao
adotada, para estoques de bens permanentes e de uso duradouro. Diante dessa situagdo, ao
invés de uma s6 pratica, para essa resposta as duas praticas foram consideradas na anélise dos
resultados, o que elevou para 28 (vinte e oito) o ndimero de praticas pesquisadas.

A andlise das respostas dos entrevistados estd apresentada em topico préprio desse

trabalho “5 — Resultados e analises”.

5.5 METODOLOGIA DA ANALISE DOS RELATORIOS DE GESTAO DA UFRN

De forma a complementar a andlise da pesquisa, foi apresentada correlacdo entre os
registros constantes nos relatrios de gestao da UFRN, dos exercicios de 2012 a 2015, a partir
da leitura desses documentos, e as praticas pesquisadas nas entrevistas realizadas, de modo a
verificar possiveis inconsisténcias entre as informagdes. A pesquisa inicialmente foi feita na
busca textual da palavra “governancga”, no texto do relatério, e a partir da localizacao e verifi-
cacdo se a referéncia envolve pratica que tem relacdo com as questdes pesquisadas nesse tra-
balho, situacdes que foram pontualmente identificadas. Em caso negativo, se tratando de pra-
tica de governanca nao relacionada com as perguntas do formuldrio de entrevista, a ocorréncia
também foi destacada.

Desse modo, a andlise dos resultados contempla uma abordagem triangular contendo o
resultado das entrevistas, os registros sobre a governanga contidos nos relatorios de gestio e

os estudos anteriores realizados.

5.6 LIMITACOES DA PESQUISA

A limita¢do do presente trabalho refere-se a pesquisa se tratar de estudo de caso em
apenas uma IFES, aspecto que impede a generalizacdo a institui¢des similares. Bem assim, o
fato da amostra das entrevistas realizadas envolver tdo-somente unidades administrativas da

alta gestdo, sem alcancar as unidades académicas da universidade.
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6 RESULTADOS E ANALISES

Foram feitas entrevistas a sete dirigentes da UFRN: a dirigente maior, a Reitora da
universidade, e seis dirigentes de unidades da alta administracdo, das Pré-reitorias de
Planejamento e Coordenacdo Geral (PROPLAN); de Gestdo de Pessoas (PROGESP); de
Administragdo (PROAD); da Auditoria Interna; da Superintendéncia de Informatica (SINFO)
e da Superintendéncia de Infraestrutura (SIN). A excecdo da PROPLAN, que o entrevistado
foi o Pré-reitor adjunto, as demais entrevistas foram feitas com os titulares das unidades. As
entrevistas contaram apenas com a presenca do entrevistador e do entrevistado, exceto na com
a Reitoria, que contou com a presenca de uma assessora da dirigente.

As entrevistas foram todas realizadas no més de agosto de 2016, no local de trabalho
dos entrevistados, nas datas e hordrios previamente agendados, cuja gravacdo de dudio foi
permitida pelos pesquisados. Todos os entrevistados se mostraram solicitos e atenciosos com
as perguntas que foram formuladas e procuraram ser o mais analitico e explicativo possivel
em suas respostas, s6 havendo interrupcdo por parte do pesquisador, muito raramente, para
uma ou outra confirmacao de algum relato. O tempo de 20 minutos, previsto para a entrevista,
foi superado apenas em dois casos, mas os entrevistados ndo demonstraram qualquer
constrangimento com o fato, continuaram respondendo com atengdo e presteza as perguntas.
A transcrig¢do textual das entrevistas ocorreu sempre no dia seguinte ao da sua realiza¢do para
que nao houvesse perda ou esquecimento de fatos, por parte do entrevistador.

Ainda que as questdes induzissem os entrevistados a uma resposta para a confirmacao
ou a negacdo de uma pratica de gestdo descrita na pergunta formulada, tal ocorréncia ndo
trouxe limitagdo ou a inibicao dos respondentes, pois todas as respostas obtidas foram além do
sim ou ndo, com o entrevistado emitindo explicacdes detalhadas sobre os procedimentos de
gestdo adotado na institui¢do acerca do tema pesquisado.

As respostas apresentadas nesse trabalho, representam fielmente o conteudo das
respostas dos (as) entrevistados (as), entretanto, na transcricdo das respostas, foi dada aos
relatos uma redacdo em formato impessoal, mais objetivo, conciso e abreviado, sem a perda
de sua essencialidade, constante no APENDICE “B”, para eventual consulta detalhada e
pormenorizada das respostas.

Quando necessério, a andlise faz ainda uma correlacdo triangular entre as constatagcdes
das entrevistas, o exame dos relatdrios de gestao da instituicao dos exercicios de 2012 a 2015,
cujo contetido passou a ser mais completo a partir do RG de 2014, com a edicdo do

RBG/TCU (BRASIL, 2014) e o levantamento dos estudos anteriores sobre o tema pesquisado.
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Na sequéncia, apresenta-se as perguntas formuladas por unidade, as respostas obtidas e

a andlise das préticas de gestio pesquisadas.

6.1 REITORIA

Nessa unidade, as respostas obtidas sobre as priticas de gestdo pesquisadas
demonstram que trés das cinco praticas ndo estdo ainda implementadas. Nao estdo
implantadas as praticas de: processo formal e transparente para nomeacdao de membros do
corpo diretivo em obediéncia a critérios de competéncia, mérito e capacidade (questdo 1);
avaliacdo dos membros da alta administracio com base em indicadores e metas de
desempenho (questdo 2) e da implantacdo de plano de gestdo para avaliacdo de riscos
(questdao 4). As respostas da dirigente maior da instituicdo indicam, no entanto, que tais
praticas, embora ainda nao implantadas, ja se encontram em constru¢ao na organizagao.

As préticas mencionadas nas questdes 1 e 2 referem-se explicitamente a qualidades
relativas a competéncia técnica profissional e pessoal e capacidades de desempenho de
ocupantes de cargos de direcdo da instituicdo, atributos que podem impulsionar os niveis de
eficiéncia e efetividade dos servigos da organizacdo, principio e conceito de governanca
referidos na literatura cientifica (MATIAS-PEREIRA, 2010; BIZERRA ET AL., 2012;
BRASIL, 2014), valendo dizer que a ndo adocdo dessas praticas denotam a fragilidade da
governanca nos procedimentos praticos focalizados.

O relatério de gestdo de 2013 informa que os indicadores de desempenho de gestio
definidos pela Universidade t€ém apoiado o processo de tomada de decisdo. O relatério
apresenta quadro de indicadores por dimensdes de pessoal administrativo e docente,
abrangendo o periodo de 2005 a 2013, nele constando indicadores da institui¢io e nove
indicadores determinados pelo TCU (Decisao 408/2002 - Plendrio e modificagdes posteriores).
N3ao h4, no entanto, referéncia a avaliacdo de desempenho dos cargos de direcao com base nas
metas e indicadores de gestdo como foi o tema da questao 2 da entrevista.

A prética da questdo 4, também ndo adotada, indica a inexisténcia de um plano de
gestdo de riscos para a institui¢do, instrumento importante para, de forma planejada e
sistematica, possibilitar que a gestdo dos servigos publicos da instituicdo ocorra de uma forma
bem estruturada e direta, de modo a identificar e avaliar riscos no atingimento dos objetivos e
em produzir respostas apropriadas (BRASIL, 2014). Acrescente-se a isso a fragilizacdo do
principio da responsabilidade, uma vez que, adotada a pratica, o plano de gestdo de riscos

N

evidencia elementos relativos a sustentabilidade da institui¢do, inclusive nos aspectos de
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ordem social e ambiental dos negdcios e atividades da universidade (IBGC, 2010).

De fato, em convergéncia com a resposta da questdo 4 da entrevista, o relatério de
gestdo de 2014 destaca que ainda ndo ha uma cultura institucional de avaliacdo de riscos na
organizacio, o que estd, prossegue o relatorio, a requerer forte esforco de capacitacdo dos
gestores em todos os niveis para sua efetividade como estratégia de gestdo na universidade.
Além disso, dada a complexidade das universidades, a gestdo baseada na avaliacdo de risco
nao pode se limitar a simples aplicacio de modelos ja validados em outros tipos de
organizacao.

A Secretaria de Gestdo de Projetos, nova unidade criada e diretamente vinculada ao
Gabinete da Reitoria, terd como uma de suas responsabilidades, alinhar atividades
relacionadas a melhoria dos processos organizacionais com a implementacdo da gestdo de
riscos, de forma que os controles internos a serem utilizados sejam resultantes dessa
abordagem.

O quadro a seguir demonstra os efeitos das respostas na aderéncia das praticas aos

principios e conceitos da governanga publica.

Quadro 19 - Aderéncia das praticas a Governanca Publica (Reitoria)

Reitoria Dimensoes
Perguntas Formuladas

Principios Conceitos

1. Ha um processo formal e transparente para garantir que as nomeacoes ao corpo

diretivo obedecam aos critérios da competéncia, do mérito e da capacidade para o Eficiéncia Eficiéncia
papel definido dentro da UFRN? (C*)

2. Os membros da alta administracao sio avaliados com base em indicadores e metas Eficiéncia Efetividade
de desempenho definidos? (C*)

3. Estao implantados mecanismos para receber e tratar denincias sobre violacio de Probidade Relacées éticas

codigo de ética, conflito de interesse e antinepotismo? (C*)
4. A UFRN tem um plano de gestao para avaliar riscos que podem comprometer o | Responsabilidade | Gestao de riscos
alcance dos principais objetivos organizacionais e fornece direcio para que os riscos
sejam gerenciados?

5. A Reitoria se posiciona sobre as atividades internas de controle e as Lideranca Gestao de riscos
recomendacoes/determinacoes da auditoria? (C*)

Fonte: Elaboracdo do autor com base nos resultados das entrevistas e autores pesquisados (MATTAS-
PEREIRA, 2010; BIZERRA ET AL., 2012; BRASIL, 2014; IBGC, 2010; IFAC, 2001; MARQUES,
2007).
Legenda: ADOTADA NAO ADOTADA

Sobre a pratica adotada de implantacdo de mecanismos para receber e tratar dendncias
de violagdo do cédigo de ética, conflito de interesse e antinepotismo (Questao 3), em especial
pela criacdo da Ouvidoria, sua adocdo revela avancos na governanca nas estruturas que
fortalecem os comportamentos de probidade e as relagdes éticas na organizagdo, com a
criacdo da Ouvidoria (IFAC, 2001; MATIAS-PEREIRA, 2010; WORLD BANK, 2007;
BRASIL, 2014).
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Em convergéncia com a resposta da entrevista, menciona-se que todos os relatorios de
gestdo pesquisados (exercicios de 2012 a 2015) destacam a criacdo da Ouvidoria, no ano de
1999, ressaltando sua atuacdo como um canal de comunicagdo entre a instituicdo e a
comunidade interna e externa, com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento
institucional e para a defesa dos direitos dos usudrios, com competéncias para receber,
encaminhar e acompanhar criticas, reclamagdes, sugestdes, denuncias, elogios e outras
questdes que sejam de interesse da comunidade; formalmente, dar conhecimento ao
interessado das providéncias tomadas; sugerir as diversas instancias da administracao
universitaria, medidas para o aperfeicoamento da organizacdo e o funcionamento da
instituicao; e recomendar aos dirigentes das unidades competentes a apuracdo de denudncias de
qualquer natureza na organizagao.

A propésito do tema de apuracdo de dentncias, vale ressaltar que os RGs informam
que a institui¢cdo ainda ndo possui unidade especifica de Corregedoria como unidade para
atuacdo nos processos disciplinares da instituicdo, sendo que, até o ano de 2014, os relatérios
mencionavam também a inexisténcia de uma base normativa para regular tal atividade na
organizacdo. Entretanto, o RG de 2015, ja registra que a elaboracdo de normativo interno
sobre os processos disciplinares, foi iniciada, em atendimento a uma recomenda¢do da
Controladoria-Geral da Unido (CGU), e estd em andamento. Os trabalhos de correicao, sem a
Corregedoria, sdo realizados por um servidor lotado diretamente ao Gabinete da Reitoria, na
Secretaria Administrativa, sendo este o responsdvel pela inclusio de todos os processos
administrativos disciplinares e de sindicancias da Universidade no sistema de Processo
Administrativo Disciplinar da CGU que, por meio de comissdes permanentes e tempordrias da
institui¢do apuram possiveis infragdes disciplinares de servidores administrativos e discentes.

A atuacdo da instituicdo nas correi¢des ndo foi objeto de questdes da entrevista da
presente pesquisa, contudo, pela grande quantidade de servidores que tem a universidade, a
implantacdo de uma unidade de correi¢do e a regulamentacdo normativa dessa atividade, é
procedimento necessdrio para complementar as acdes da Ouvidoria, na boa governanca da
organizagao, nas apuracdes a serem objeto de medidas de correicao.

Acerca da questdao 5, o posicionamento da Reitoria sobre as atividades internas de
controle e as recomendac¢des/determinacdes de auditorias realizadas na instituicdo, mediante a
participacao da autoridade maior no conhecimento das acdes e trabalhos da auditoria interna
da organizagdo, demonstra o zelo, cuidados e responsabilidade da direcio com problemas
criticos da instituicdo, acdes que denotam o envolvimento da lideranga em solucdes de temas

de risco (MARQUES, 2007; BRASIL, 2014).
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6.2 PROPLAN

Mesmo que trés das cinco praticas pesquisadas junto a Pré-Reitoria de Planejamento
ndo estejam totalmente implantadas na UFRN, as respostas do Pré-reitor adjunto entrevistado
demonstram que a unidade vem buscando aperfeicoar seus procedimentos de trabalho na
busca da boa governanga. De todo modo, as respostas indicam que ainda nao estdo definidas
diretrizes para participagdo social na Instituicdo (questdo 1); bem como ndo estd definida a
estratégia da organizacdo de forma a explicitar objetivos, iniciativas, indicadores de
desempenho e metas (questao 2); e também a ndo implantacdo de avaliagdo dos membros da
alta administracdo com base em indicadores e metas de desempenho (questado 5).

A ndo implantacdo da pratica da questao 1 fragiliza a governanga publica nos aspectos
da legitimidade e participac¢do social na institui¢do, em especial quanto a busca do interesse
publico, o interesse comum e o atendimento satisfatério das necessidades da sociedade, uma
vez que ndo hd a participagdo do legitimo e principal interessado: a sociedade civil (BRASIL,
2012; SANTOS, 1997; SECCHI, 2010; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

O relatério de gestao de 2014 registra avangos no relacionamento da institui¢do com a
sociedade, por meio da elaboracdo da versdo final da Carta de Servicos ao Cidadao a partir
das informagdes disponiveis na PROPLAN, complementadas com as recebidas das demais
unidades, as quais foram posteriormente disponibilizadas na Internet em sua versao final, em
agosto de 2014, no endereco www.cartadeservicos.ufrn.br. Para medir a satisfacdo dos seus
produtos e servigos, a instituicao disponibilizou o menu “Fale Conosco” na pagina principal
(http://www.sistemas.ufrn.br/portal/PT/), o que permite, por meio de uma solicitagao,
reclamacdo, dentncia ou sugestdo, o registro e o encaminhamento de manifestacdes da
comunidade académica e da sociedade. Da mesma forma, as pdginas das unidades da
Administracdo Central e das pro-reitorias possuem um menu denominado “Contato” para
comunicacdo dos usudrios com a respectiva unidade ou pré-reitoria, possibilitando o envio de
qualquer manifestacdo dos usudrios da comunidade académica e da sociedade para as
unidades da UFRN.

Além da Carta ao Cidaddo, com a adesdao do Departamento de Administracao de
Pessoal (DAP), da institui¢do, ao Programa GesPublica, foi elaborada, a partir de um trabalho

conjunto entre o DAP e a Superintendéncia de Informatica, a Carta de Servigcos do DAP,
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disponivel on line, no menu principal “Carta de Servigos” ou através do link
www.portaldap.ufrn.br/carta_servicos.php. Também a prética da avaliacdo institucional e da
autoavaliagdo constitui outro importante mecanismo para medir a satisfacdo dos produtos e
servicos da UFRN.

Outro avanco € a instrumentalizacdo do acesso a informacdo, da LAI, que é uma
realidade positiva e ja concretizada no pais, tornando o cidadao brasileiro consciente do seu
direito oficializado legalmente, proporcionando o beneficio de acesso as informagdes a
sociedade. Na instituicio o Servico de Informagdo ao Cidadao (SIC-UFRN) realiza pelo
Sistema Integrado de Patrimonio, Administracdo e Contratos (SIPAC), os encaminhamentos
das solicitacOes recebidas com base na LAI, e oferece um prazo para responder ao
demandante.

Ainda que os exemplos mencionados no RG se refiram a instrumentos de
relacionamento com a comunidade interna da instituicdo e a sociedade, as préticas nao
substituem diretrizes definidas para participacdo social, do tipo planejamento e orcamento
participativo, com o envolvimento da sociedade civil organizada, objeto da pergunta
formulada na entrevista realizada.

O quadro 20 detalha préticas, principios e conceitos relativos a PROPLAN.

Quadro 20 - Aderéncia das praticas a Governanga Publica (PROPLAN)

PROPLAN Dimensoes
Perguntas Formuladas

Principios Conceitos

1. Diretrizes para participacdo social na UFRN (avaliacdo, direcionamento e

monitoramento) estio definidas (p. ex., planejamento e orcamento participativo,

envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)? (C*)

2. A estratégia da UFRN esta definida e explicita objetivos, iniciativas, indicadores de

desempenho e metas?

3. Diretrizes da alta administracdo da UFRN para abertura de dados, divulgaciao de

informacoes relacionadas a area de atuacio e comunicacio com as diferentes partes

interessadas estio definidas?

4. Estao implantados mecanismos de relacionamento: (a) com a midia; (b) com
| organizacdes de controle; (c) com outras organizacoes piiblicas e privadas?

5. Os membros da alta administracio da UFRN sao avaliados com base nos

indicadores e metas de desempenho definidos? (C)

Legitimidade Participaciao
social

Eficiéncia Transparéncia

Transparéncia Transparéncia

Participacio

Equidade social

Eficiéncia Efetividade

Fonte: Elaboragdo do autor com base nos resultados da pesquisa e autores pesquisados
(BRASIL, 2012; SANTOS, 1997; SECCHI, 2010; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014;
BRASIL, 2010; MATTAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012).

Legenda:

ADOTADA NAO ADOTADA

No tocante a questdo 2, a ndo implantacdo da estratégia organizacional, explicitando
objetivos, iniciativas, indicadores e metas de desempenho, por se tratar de instrumento

abrangente sobre os planos, intengdes e visdo da atuagdo planejada da institui¢do, a sua nao
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ado¢do compromete a eficiéncia e a transparéncia (BRASIL, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2010;
DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL, 2012; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

O Relatério de Gestdo de 2015 registra, contudo, que os objetivos estratégicos da
Universidade do periodo de 2010-2014, foram centrados na formacdo do cidadao,
fundamentados na ética, no pluralismo, na democracia, na contemporaneidade e na sua
missdo, contemplando a formacgdo de valores e introduzindo suas acdes na ordem moral,
cultural, cientifica e tecnoldgica para dar conta das transformacdes da sociedade. Na pesquisa,
a resposta foi de que a estratégia com esse espectro amplo, de explicitacdo de objetivos,
iniciativas, indicadores e metas de desempenho, ainda estd em constru¢do, dada a dinamica de
processos.

A resposta da questdao 3 informa que a institui¢do ainda ndo adota a prética de abertura
de dados, resposta que fragiliza a governanga da instituicdo no aspecto da transparéncia,
contudo foi destacado a época que era uma prética que estava em constru¢do. De fato, menos
de dois meses apds a realizacdo da entrevista, o site da institui¢do divulgou, no dia 30 de
setembro de 2016, a noticia de que a UFRN ¢ pioneira no Brasil, na aprovacao do Plano de
Dados Abertos (PDA), que orienta as a¢des de implementacdo e promoc¢do de abertura de
dados da institui¢do, ante a aprovacao pelo Conselho de Administracido (Consad) da autarquia,
da prética de disponibilizacdo de dados acessiveis ao publico em um Portal de Dados Abertos
(PDA) préprio da universidade. Essa nova informac¢ado motivou a alteracdo da pratica de nao
adotada para adotada, de modo a refletir a situacdo atualizada dessa pratica na instituicao.

Tal como a direcdo da institui¢do, a PROPLAN respondeu a questdao 5 dizendo que
ndo € adotada a avaliagdo dos membros da alta administracio com base em indicadores e
metas de desempenho, constatacdo que compromete a eficiéncia e a efetividade, como
analisado no subitem anterior ‘“Reitoria”.

Ficou evidenciado sobre a questdo 4 que os mecanismos de relacionamento com a
midia, organizacdes de controle e outras organizagdes publicas e privadas, estdo implantados,

cabendo transcrever trecho da resposta obtida:

(...) uma assessoria de comunicag¢do diretamente ligada ao gabinete da direcdo, que é
o mecanismo de relacionamento com a midia de uma maneira geral. Internamente a
universidade tem também uma TV, uma rddio, uma agéncia de comunicag@o, para o
exercicio da comunicagdo publica e para servir como laboratério para os alunos da
drea. Com relag@o aos 6rgdos de controle tem a Auditoria Interna que, normalmente
€ o 6rgio que estabelece todos esses relacionamentos com o TCU e a CGU. Tem a
Procuradoria que estabelece relacdes com o Ministério Publico e também outros
orgaos de controle.
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Esses instrumentos possibilitam a universalizacdo de informacdes para melhorar o
exercicio de direitos civis, politicos e sociais, consubstanciando préticas que fortalecem a
equidade e a participagdo social na governanca publica da instituicio (BRASIL, 2010;
MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007;
BRASIL, 2014).

6.3 PROAD

Na entrevista do titular da PROAD as respostas demonstraram que duas das cinco
priticas de gestdo objeto da entrevista ndo estio sendo adotadas pela Instituicdo. E o caso da
inexisténcia de diretrizes e limites para delegacdo de competéncia na unidade (questdo 3) e da
auséncia de diretrizes para a participacdo social na universidade (questdo 4). A existéncia de
diretrizes e limites para a delegacdo de competéncia pode descentralizar processos e decisoes
criticas nas organizagdes, promovendo maior alcance publico e mais agilidade nos servigos
prestados, resultando em aumento de eficiéncia e efetividade das acdes e atividades realizadas
(BRASIL, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012;
WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

A inexisténcia dessa prdtica centraliza atribui¢des e processos e pode fragilizar a
eficiéncia e efetividade da governanca publica. A auséncia de diretrizes para a participagcao
social ja foi comentada na resposta da PROPLAN, subitem 6.2, destacando-se a falta de
diretrizes sobre a participacdo da sociedade civil no planejamento e or¢camento da institui¢do,
legitima e principal beneficidria dos recursos publicos.

Uma das préiticas que estd sendo adotada apenas parcialmente é a realizagdo
sistemadtica de inventdrio periddico com o confronto da situago fisica e o registro formal, que
¢ realizado apenas para os estoques de manutencdo, sem alcangar os bens permanentes
(questdao 1). Nesse caso, esta questdo serd tratada como duas préticas: adotada, para o
inventdrio de bens de estoques de manuten¢do; e ndo adotada, para os bens de natureza
permanente e de uso duradouro

A ndo adocdo da pratica da questdo 1, de inventdrio de bens permanentes e de uso
duradouro, pode resultar, com o decorrer do tempo, em desconformidade dos registros com a
existéncia fisica e efetiva dos bens patrimoniais e, ainda, a possibilidade de riscos de perda,
desgaste e obsolescéncia de bens, dando causa a danos e prejuizos ao patrimonio publico,
fragilizando, dessa forma, a governanga publica da instituicdo, no tocante ao principio e

conceito de conformidade e gestdo de riscos (MATIAS-PEREIRA, 2010; BRASIL, 2014).
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A esse respeito, transcreve-se trecho da resposta da PROAD:

Cada unidade tem seu estoque fisico verificado e depois se faz esse confronto com o
que estd registrado. Se tiver diferenca, tem que se apurar a diferenca. Quanto a
questdo do inventdrio de bens durdveis, esse ndo se faz periodicamente nao. Assim,
de periodos em periodos a Universidade faz o levantamento de bens patrimoniais, e
isso demanda tempo, por isso a periodicidade é mais demorada. A PROAD percebe
que precisa fazer, mas € um trabalho que requer muita gente e ndo tem recursos para
isso.

Fazendo um vinculo da pesquisa nessa unidade com o trabalho de disserta¢do de Fijor
(2014), que trata do controle patrimonial como ferramenta de governanga publica na
Universidade Tecnoldgica Federal do Parand, destaca-se a conclusdo de que na referida
institui¢do tal controle ndo € uma ferramenta de governanca, ante a constatacdo da
inexisténcia de transparéncia sobre o controle patrimonial. Além disso pode significar
fragilidade na gestdo de riscos e possivel perda de itens patrimoniais.

Na presente pesquisa a entrevista da PROAD demonstrou que a institui¢do ndo
realiza habitual, sistemdtica e periodicamente o inventdrio de bens patrimoniais, mas, tao-
somente, o inventdrio de estoques de manuten¢do. Em sendo assim, por que ndo dizer, a ndo
habitualidade da realizagdo do inventdrio de bens durdveis contribui para a falta de
transparéncia patrimonial.

O quadro 21 apresenta um resumo das respostas e efeitos nos principios e conceitos da

governanca publica.

Quadro 21 - Aderéncia das préticas a Governanga Piblica (PROAD)
PROAD Dimensoes

Perguntas Formuladas

Principios Conceitos

1. Sdo realizados inventarios periodicamente com o confronto do controle formal e a
existéncia fisica dos bens da UFRN?

2. Estao implantados mecanismos para receber e tratar dentncias sobre violacio de Probidade Relacoes Eticas
codigo de ética, conflito de interesse e antinepotismo? (C*)

3. Ha diretrizes e limites para delegacdo de competéncias associadas a decisoes

Conformidade Gestao de riscos

criticas de negécio formalmente definidos? e G
4. Diretrizes para participacao social na UFRN (avaliacdo, direcionamento e Participacao
monitoramento) estio definidas (p. ex., planejamento e orcamento participativo, Legitimidade social

envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)? (C*)

5. A unidade se posiciona com respeito aos resultados das atividades internas de
controle e as recomendacoes dos trabalhos de auditoria? (C*)

Responsabilidade | Gestao de riscos

Fonte: Elaboracdo do autor com base nos resultados da pesquisa e autores pesquisados (BRASIL,

2010; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007;

BRASIL, 2014).
Legenda:

ADOTADA NAO ADOTADA PARCIALMENTE

Duas praticas de gestdo, porém, foram informadas como adotadas na organizacgao, a

implantacdo de mecanismos para receber e tratar dentncias sobre violacdo de codigo de ética,
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acumulacdo de cargos, conflito de interesses e antinepotismo, por meio da criacdo da
Ouvidoria, o que resulta em fortalecimento nos aspectos da probidade e das relacdes éticas, ja
analisada no subitem 6.1 Reitoria, na resposta dessa mesma questio, por parte da direcao da
institui¢do (questdo 2). A afirmacdo de que a PROAD se posiciona em relagdo aos resultados
das atividades internas de controle e as recomendagdes dos trabalhos de auditoria, garantindo
maior governanga no tocante a responsabilidade e gestdo de riscos (questdo 5), ja analisado no

subitem 6.1 Reitoria.

6.4 AUDITORIA INTERNA

As respostas da titular da chefia da Auditoria Interna evidenciam que pelo menos trés
das cinco préticas de gestdo pesquisadas ndo sao adotadas na unidade, embora todas estejam
em construcdo, com prazo previsto para 0os prOximos meses para a implantacdo. Nao
implantadas sdo as praticas da falta de normativo interno (regimento/estatuto/manual) para a
unidade, fragilizando o principio do compromisso e a dimensdo conceitual da prépria
auditoria interna (questdo 2); a inexisténcia de um plano de avaliacdo de riscos para os
trabalhos da Al, com efeitos na fragilizacdo da responsabilidade e da gestdo de riscos (questao
3); e a inexisténcia de manuais de auditoria para os trabalhos de fiscalizacdo e controle na
UFRN, comprometendo a eficiéncia dos trabalhos da prépria Unidade (questao 3).

A definicdo de propdsito, autoridade e responsabilidade da auditoria interna em
estatuto e regimento que estabelecam ainda a natureza e abrangéncia de seus trabalhos,
processos € manuais de procedimentos sugerem o fortalecimento das préticas de controle,
compromisso, responsabilidade e eficiéncia dos trabalhos da Auditoria Interna, inclusive na
avaliacdo de dreas de maior ou menor risco para o patrimonio e o negdcio da instituicao
(BRASIL, 2010; BRASIL, 2011; BRASIL, 2014; IBGC, 2009; IBGC, 2010). Acrescenta-se
que o RG de 2015 registra que a instituicdo vem adotando providéncias para a elaboracdo de
normativos reguladores das atividades e prerrogativas da Al

Acerca das providéncias em andamento para a normatizacdo do funcionamento e

trabalhos da Al, transcreve-se trecho de resposta da entrevista:

Ano passado teve greve e este ano [2016] se estd tentado recuperar um pouco dos
trabalhos de auditoria ndo desenvolvidos em 2015, por isso a unidade deixou os
normativos para segundo plano. A auditoria deu encaminhamento a outros trabalhos
que eram mais urgentes. A expectativa € de que até o final do corrente ano esses
normativos sejam concluidos. E esta a proposta, até porque a auditoria tem que
informar a CGU e ja passou do prazo pedido que foi até setembro desse ano. Ndo
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vai dar para concluir em setembro, mas a unidade espera que até o fim do ano
consiga concluir.

O quadro 22, de forma resumida, apresenta o resultado das respostas da unidade.

Quadro 22 - Aderéncia das préticas a Governanga Publica (Auditoria Interna)

Auditoria Interna Dimensoes
Perguntas Formuladas

Principios Conceitos

1. A Reitoria se posiciona acerca das atividades internas de controle e as - . q

- - P o Responsabilidade | Gestao de riscos
recomendacoes/determinacoes da auditoria? (C*)
2. Ha normativos internos como estatuto/regulamento/regimento para auditoria . e .
q o Compromisso  [Auditoria interna
interna?
3. A Auditoria Interna da UFRN tem um plano de avaliacio de riscos da Instituicio? Responsabilidade | Gestao de riscos
4. Existem manuais de procedimentos proprios da UFRN nos quais a unidade de
auditoria interna utiliza uma abordagem sistematica e disciplinada das suas Eficiéncia Auditoria interna
atividades?
5. Ha um plano de auditorias/fiscalizacoes periédico aprovado pela UFRN. Eficiéncia Auditoria interna|

Fonte: Elaboracdo do autor com base nos resultados da pesquisa e autores pesquisados (BRASIL,
2010; BRASIL, 2011; BRASIL, 2014; IBGC, 2009; IBGC, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2010;
DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007).

Legenda:

ADOTADA NAO ADOTADA

De acordo com o quadro 22, a Auditoria Interna respondeu que duas préticas ja sdo
por ela adotadas. A esse respeito respondeu que a direcdo da organizag@o se posiciona sobre
os trabalhos internos de controle e as recomendacdes da auditoria, revelando boa governanca
nos aspectos da responsabilidade (principio) e gestdo de riscos (dimensao conceitual), ja
comentado no subitem 6.1 Reitoria. Garantiu a Al que hd um plano de auditoria/fiscalizacdo
periddico aprovado pela Universidade, denominado de Plano Anual de Auditora Interna
(PAINT), o que ressalta a existéncia da pratica de uma a¢do planejada a contribuir para a
governanca da unidade nos aspectos da eficiéncia e do controle e qualidade dos trabalhos a
serem desenvolvidos pela unidade de auditoria interna (BRASIL, 2010; MATIAS-PEREIRA,
2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

Acerca das pesquisas anteriores sobre a atuacao da Al, ressalta-se que a dissertagao de
Linczuk (2012), sobre a efetividade da auditoria interna em 30 universidades publicas federais,
finaliza destacando que existe a necessidade da implantacdo e estruturagdo adequada de
auditoria interna nas IFES para que essas unidades se traduzam em um instrumento efetivo de
governanca publica. Na presente pesquisa, as respostas da entrevista da titular da Auditoria
Interna evidenciam que, a exemplo do estudo de Linczuk (2012), estd em constru¢dao na
UFRN a formalizacdo de instrumentos normativos como estatuto, regimento, manuais e
procedimentos, para regulamentacao da atuacio da unidade de Al

De modo similar, a dissertacdo de Santiago (2014), ao analisar a adequacdo dos
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mecanismos de governanca utilizados para a gestdo da Universidade Federal do Ceard,
registra, ao final, que os controles internos setoriais da IFES ainda carecem de estruturacao,
normatizagao e defini¢do de responsabilidades e competéncias setoriais. Também, na presente
pesquisa, se evidencia a auséncia de normativos regulamentares, como regimento € manuais
de procedimentos da auditoria interna, subitem 6.4, pdgina 83. Menciona-se, ainda a auséncia
de codigo de ética proprio, referido no subitem 6.5 PROGESP, pagina 85; e diretrizes para a
contratagcdo de bens e servicos de TI, comentado no subitem 6.6 SINFO, pagina 87; os quais,
a partir da implementacdo, representam reforco nos controles internos da instituicdo
pesquisada.

Os relatérios de gestdo apontam a criagdo da Auditoria Interna, em 1995, como
unidade responsdvel por analisar a regularidade da gestdo contébil, orcamentéria, financeira,
patrimonial e operacional da instituicdo e se destacou, no RG de 2015, que as acdes da
auditoria interna foram realizadas de acordo com o previsto no Plano de Auditoria Interna de
2015 e, ainda, que o novo Regimento Interno da Reitoria, revisado e publicado em 2015,
apresenta alteracdes sobre a estrutura da Al, com a criagdo de coordenadorias e a
redistribuicao de suas competéncias.

As medidas em andamento para a elaboracdo dos normativos regulamentadores das
funcOes e prerrogativas da Auditoria Interna da UFRN, estdo em consonincia com
recomendacdes dos Acdrdios TCU n.° 577/2010 e 1612/2013-Plendrio, e do Oficio n°
23131/2013, da CGU, especialmente relacionados a: (1) defini¢do da sua missdo, autoridade e
da responsabilidade; (2) delimitacdo da atuacdo dos seus trabalhos, evitando que desempenhe
tarefas de gestdo administrativa, proprias de gestores; (3) normas que devem ser seguidas
pelos auditores internos, a fim de evitarem conflitos de interesses e favorecer a imparcialidade
e a objetividade nos resultados dos trabalhos; (4) prerrogativa formalizada de obtencdo de
apoio necessario dos servidores das unidades submetidas a auditoria e de assisténcia de
especialistas e profissionais de dentro e de fora da organizacdo, quando considerado
necessario; (5) norma que explicite vedacdo da participacdo dos auditores internos em

atividades que possam caracterizar participacdo na gestao.

6.5 PROGESP

Das cinco perguntas da entrevista da PROGESP, quatro tiveram resposta negativa
sobre as praticas de gestdo que estariam sendo adotadas na organizacdo. E o caso da ndo

avaliacdo dos membros da alta administracio com base nos indicadores e metas de
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desempenho, o que representa fragilizacdo do principio da eficiéncia e do conceito da
efetividade da governanca publica, conforme ji comentado no subitem 6.1 Reitoria desse
trabalho (questao 1).

Outras trés praticas ndo adotadas sdo: na questdo 2, a falta de um instrumento que
defina uma politica para o desenvolvimento de sucessores para as ocupagdes de gestdo,
requisito que pode garantir a continuidade satisfatéria e a eficiéncia das atividades da
institui¢do, mediante esforco de formacao de quadros de sucessores das funcdes de diregao,
de modo a ndo oferecer riscos a continuidade das a¢des organizacionais (MATIAS-PEREIRA,
2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014); e na
questdo 3, a inexisténcia de codigo de ética proprio da universidade, em que pese a institui¢ao
adotar o cdédigo de ética geral dos servidores publicos, a existéncia de regulamento especifico
para o 6rgdo permitiria detalhar valores, principios e comportamentos especificos esperados
dos servidores e colaboradores, inclusive, para a difusdo de uma cultura organizacional,
estabelecendo os procedimentos de tratamento e aplicagdes de sancdes em provdveis infracoes,
quando for o caso. A inexisténcia de codigo préprio fragiliza a unidade nos aspectos de
compromisso e relacdes éticas (MATIAS-PEREIRA, 2010; WORLD BANK, 2007, BRASIL,
2014; ANAO, 2003).

Um comparativo com estudos anteriores demonstra que a dissertacdo de Cardozo
(2012) constatou também a auséncia de cédigo de ética proprio nas IFES pesquisadas (UFSC,
UFPR e UFRGS), pois ao final do trabalho resolveu recomendar a criacdo de um cédigo de
ética proprio nas instituicdoes federais de ensino pesquisadas (universidades federais dos
estados do sul do Brasil).

O quadro 23 demonstra os efeitos das respostas na governanga publica.

Questao 23 - Aderéncia das préticas a Governancga Pablica (PROGESP)

PROGESP Dimensoes
Perguntas Formuladas

Principios Conceitos

1. Os membros da alta administracio da UFRN si3o avaliados com base nos
indicadores e metas de desempenho definidos? (C)
2. A UFRN possui instrumento que define politica para o desenvolvimento de Eficiéncia
sucessores para as ocupacoes de gestao?
3. Ha segregacio das funcgoes relativas aos processos de registro cadastral e financeiro
em folha de pagamento, de forma que uma instincia ou colaborador nao inicie e
conclua todas as etapas desses processos?
4. Ha codigo de ética proprio da UFRN, detalhando os comportamentos esperados e os
comportamentos vedados, prevendo sua aplicacdo aos colaboradores e gestores da Compromisso Relacées éticas
organizacio?
5. Ha um processo formal e transparente para garantir que as nomeacdes ao corpo
diretivo sejam feitas de acordo com os critérios de competéncia especificados e com
base em mérito e na capacidade do individuo de desempenhar um papel definido
dentro da organizacao? (C*)
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa e autores pesquisados (MATIAS-
PEREIRA, 2010; WORLD BANK, 2007, BRASIL, 2014; ANAO, 2003; DINIZ, 1996; BIZERRA ET
AL., 2012; IBGC, 2010).

Legenda:

Eficiéncia Efetividade

Gestio de riscos

Responsabilidade Gestdo de riscos

Eficiéncia Eficiéncia

ADOTADA NAO ADOTADA
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Foi respondido na questdo 4 que a unidade ndo adota um processo formal e
transparente para garantir que as nomeagdes do corpo diretivo sejam feitas de acordo com
critérios de competéncia, mérito e capacidade de desempenho pessoal, procedimento que, se
adotado, contribuiria para a eficiéncia organizacional. A entrevistada ressaltou que a prética é
adotada, entretanto, disse que ndo hd um procedimento com requisitos € regramentos
formalizados.

Transcreve-se, a seguir, um trecho da resposta da PROGESP a essa questao:

A questdo da formalidade é dizer que [essa prética] estd informal. Por exemplo,
quando a Reitora vai designar algum dos diretores, alguém para chefia, todos esses
critérios de competéncia, de capacidade para desempenhar, tanto técnica, como
outras competéncias, € avaliado na hora de fazer a designacdo e a nomeagdo de um
servidor para as fungdes. Agora a universidade ndo tem isso formalizado. Algumas
fungdes ja dizem, por exemplo, se vocé for para as Pré-reitorias fins, o proprio
regimento ja diz que tem de ser professor, o nome tem que ser aprovado no
Conselho, entdo minimamente voc€ ja tem critérios para algumas funcdes. Por
exemplo, um Pré-reitor para ser nomeado tem que ser aprovado no Conselho
Superior, seguindo determinados critérios. Claro que isso ndo estd formalizado, mas
quando a Reitora vai fazer a nomeacio tem-se um cuidado com relacdo a isso, mas
ndo € formal. Estd em construcao.

A ndo formalizagdo desse procedimento deixa de contribuir com valores como
seguranca normativa e transparéncia, sobretudo, para eventuais servidores interessados nessas
fungdes, e a adogdo da prética, pela observancia dos requisitos de competéncias e capacidades,
pode assegurar a efici€éncia na nomeacdo para cargos de direcio (MATIAS-PEREIRA, 2010;
DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

A PROGESP ja adota a segregacdo de fungdes relativa aos processos de registro
cadastral e financeiro da folha de pagamento (Questao 3), embora argumente a titular em sua
resposta que o modus operandi ndo seja necessariamente da forma descrita na pergunta
formulada, uma vez que a utilizagdo de sistemas informatizados modernos no cadastro e
elaboracdo da folha, afirma a entrevistada, requerem uma atualizacdo de métodos na
segregacao.

Segue o trecho da transcri¢do da entrevista relativa a questao ora focalizada:

A questdo é que, da forma que a segregacdo se encontra hoje definida na literatura,
nos préprios normativos internos, ela nao ocorre mais. Entdo, um processo que um
fazia o cadastro e outro fazia a folha, estd acabando. E ndo € porque a segregacio
ndo estd sendo observada, é porque hoje o préprio sistema da folha é basicamente
calculado todo a partir do cadastro. Entdo essa forma [de segregacdo] do modo que
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estd definido hoje precisa ser repensada, mas tem a segregacao, sim. Isso € muito
bem definida na UFRN.

A atuagdo evidencia nessa pratica a observancia do principio da responsabilidade e do
conceito de gestdo de riscos, pois a segregacdo pode evitar o registro e pagamento de
beneficios indevidos, sendo assim, elemento relevante para a boa governanca publica

(BRASIL, 2014, IBGC, 2010).

6.6 SINFO

Ja adotada, com excec¢do da questdo I, as demais praticas ndo foram adotadas pela
unidade. Ainda assim, a entrevistada titular da SINFO, de maneira articulada e explicativa,
mencionou diversos procedimentos que estdo em andamento e em estigio avancado para a
melhoria da governanca na Instituicdo.

O quadro 24 demonstra, de forma resumida, as respostas e seus efeitos na aderéncia

aos principios e conceitos da governanca publica.

Quadro 24 - Aderéncia das praticas a Governanga Publica (SINFO)

SINFO Dimensoes

Perguntas Formuladas

Principios Conceitos

1. A UFRN dispoe de um comité de Tecnologia da Informacio (TI) formalmente
instituido, composto por representantes de 4reas relevantes da organizacio?

2. Ha uma definicao formal de diretrizes para a contratacio de bens e servicos de TI? Legitimidade Transparéncia

Legitimidade Supervisao

3. A UFRN define formalmente as diretrizes para gestao dos riscos de TI aos quais o
negocio esta exposto?

4. A UFRN aprova, de forma periédica, plano de auditoria que inclua avaliacio da
governanca e da gestio de TI?

5. A UFRN dispoe de politica de controle de acesso a informacdo e aos recursos e
servicos de TI formalmente instituida, como norma de cumprimento obrigatorio?

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa e autores pesquisados (BRASIL, 2012;
BRASIL, 2014; MATIAS-PEREIRA, 2010; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007; DINIZ,
1996).

Legenda:

Responsabilidade | Gestao de riscos

Eficiéncia Gestao de riscos

Transparéncia Transparéncia

ADOTADA NAO ADOTADA

A questdo 1 relativa a criacdo do Comité de Gestao de Tecnologia da Informacao
(CGTI) na institui¢do, de acordo com a titular, ja foi adotada pela SINFO, o que fortalece o
principio da legitimidade e o conceito de supervisdo da governanga publica no caso focalizado,
ante a designacdo de organismo autdonomo especifico qualificado para a gestdo das agdes da
area (BRASIL, 2012; BRASIL, 2014).

Em convergéncia com a resposta da SINFO, o relatério de gestdao de 2015 destaca a

criacdo do Comité de Gestao de Tecnologia da Informacdo (CGTI), e informa que o referido
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comit€ foi instalado em 2011 e sua principal funcdo foi a constru¢io do Plano de
Desenvolvimento da Tecnologia da Informacdo (PDTI), aprovado somente em 2016. Dessa
forma, o RG de 2015 destaca que, apenas a partir do exercicio de 2016, a institui¢do terd a
comissdo instituida para atuagao efetiva.

As demais praticas ainda ndo foram adotadas, porém, segundo as respostas da titular
da unidade, estdao em constru¢do na SINFO. A questdo 2, sobre a inexisténcia de diretrizes
para a contratacao de bens e servicos de TI, relacionadas com o principio da legitimidade e o
conceito de transparéncia, pela falta de normatiza¢do para essa pratica a institui¢do deixa de
atender requisitos de padronizagdo e seguranca técnica e juridica (BRASIL, 2012; MATIAS-
PEREIRA, 2010; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014). A ndo
adogdo de diretrizes para a gestdo de riscos de TI, pratica vinculada ao principio de
responsabilidade e o conceito de gestdo de riscos (questdo 3), deixa os sistemas de informagao
mais vulneraveis a riscos (IBGC, 2010; BRASIL, 2014).

Nesse caso, a SINFO ressaltou que ja existe alguns procedimentos, sé que ndo foi

ainda normatizado, conforme trecho transcrito a seguir:

Isso € um negécio que ndo estd formalizado. Algumas das agdes que vinham
acontecendo, como o PDTI, vinham acontecendo sem estar formalizado. Entdo, é
uma das agdes desse Comité de Gestdo do TI, mas a SINFO j4 tem um plano inicial
de agdes necessdrias, entdo, logo que o Comité tiver a primeira reunido, com certeza
j4 vai estabelecer algumas prioridades de agdes jd iniciadas, e ainda ndo
formalizadas, e outras que foram iniciadas, pararam e precisam ser retomadas. Entdo,
com certeza, essa ¢ uma diretriz que precisa ser formalizada para algumas coisas que
o pessoal ja tem feito.

A questdo 4, sobre a nao realiza¢do de auditorias de governanga e gestdo de TI na
Superintendéncia, por parte da Auditoria Interna da instituicdo, a SINFO menciona ser
importante para a unidade, entretanto, trabalhos dessa natureza ainda nao foram realizados, o
que fragiliza a governanca nos aspectos da eficiéncia e da gestdo de riscos, pela falta de
revisdo e avaliacdo dos procedimentos (MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA
ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014). A auséncia de auditoria de
governanca de gestdo de TI de iniciativa da prépria instituicdo € também mencionada nos
RGs pesquisados. De todo o modo, os relatérios registram, ano a ano, os avangos na area de
TI da institui¢do, € o0 RG de 2013 destaca a autossuficiéncia da institui¢do em sistemas de
informacdo, inclusive na exportacdo de sistemas para outros Orgdos federais e no
desenvolvimento de sistema de informacao para a CAPES, na plataforma Sucupira.

Acerca da questdo 5, ante a ndo ado¢do e defini¢do de uma politica de controle de
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acesso a informacgdo e aos servicos de TI, a boa governanca da institui¢do se fragiliza no
principio da transparéncia, por ndo disponibilizar a usudrios e comunidade interna as regras e
procedimentos da politica de controle e acesso aos servicos de TI (BRASIL, 2014; MATIAS-
PEREIRA, 2010; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007).

6.7 SIN

A entrevista do titular da Superintendéncia de Infraestrutura (SIN) evidencia que, das
cinco praticas de gestdo pesquisadas, duas ja sdo adotadas pela unidade e trés ainda ndo. A
exemplo de outras unidades que responderam também essa questdo a SIN confirma que os
membros da alta administracdo da Institui¢do ndo sdo avaliados com base em indicadores e
metas de desempenho, pritica que, se adotada, contribuiria para a eficiéncia (principio) e
efetividade (conceito) da governanga da organizacdo (questdo 1), pratica ja analisada no
subitem 6.1 Reitoria.

O quadro 25 apresenta as respostas da SIN e sua influéncia na dimensao dos principios

e conceitos da governanca.

Quadro 25 - Aderéncia das praticas a Governanga Publica (SIN)

SIN Dimensoes
Perguntas Formuladas

Principios Conceitos

1. Os membros da alta administracio sao avaliados com base em indicadores e metas
de desempenho definidos? (C*)

2. Funcoes relacionadas a decisoes criticas na UFRN estio segregadas de modo a nao Integridade Gestao de riscos
concentrar em uma tinica pessoa o poder para tais decisoes?

3. Ha carreira(s) especifica(s) para os servidores que atuam na area da unidade no
plano de cargos da organizacio?

4. A unidade executa procedimento formal que permite identificar pessoas que
exercem funcgoes-chave e que também exercam atividade privada, o que pode gerar Probidade Gestiao de riscos
conflito de interesses?

5. A UFRN designou formalmente corpo colegiado (ex. comité, conselho) responsavel
por auxilia-la nas decisoes relativas a infraestrutura?

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa e autores pesquisados (BRASIL, 2010;
MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007; BRASIL,
2014, IFAC, 2001; MARQUES, 2007).

Legenda:

Eficiéncia Efetividade

Equidade Eficiéncia

Legitimidade Supervisao

ADOTADA NAO ADOTADA

Sobre a questdo 3, a SIN respondeu nao haver carreira especifica para os servidores
que atuam na unidade no plano de cargos da Instituicdo, o que permitiria uma politica de
cargos e saldrios com tratamentos proprios e especificos, equilibrado nas condicdes de
trabalho do mercado, para a carreira dos profissionais da unidade com resultados no

fortalecimento da governanca na equidade e na eficiéncia operacional (BRASIL, 2010;
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MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; WORLD BANK, 2007;
BRASIL, 2014).
A respeito dessa pergunta transcreve-se trecho da resposta da SIN, indicando que o

assunto esta em discussio na unidade:

Essa é uma questdo em construcdo na Superintendéncia. Falando especificamente
dos engenheiros e arquitetos hd uma progressdo em funcdo de titulagdo, mas esse
ponto especifico a Superintendéncia precisa se modernizar, e estd passando por um
processo de reestruturacdo. A Superintendéncia percebe uma certa inquietacdo dos
profissionais, de nivelamento de fungdes gratificadas. Existe certa disparidade,
alguns setores precisam mais, outros menos. Isso realmente é um assunto que a SIN
tem trabalhado, em um encontro geral, porque hd algumas reclamagdes pela
diversidade e tamanho da Superintendéncia, que cuida de todos os campi da UFRN,
ndo apenas do campus central.

A resposta da questdo 4 menciona que a SIN ndo executa procedimento formal que
permita identificar pessoas que exercam funcdes-chave e que também exercam atividade
privada, para evitar a ocorréncia de conflito de interesses, o que fragiliza a unidade nos
aspectos da probidade e gestdo de riscos na governanga publica (IFAC, 2001; BRASIL, 2014).

Transcreve-se trecho da resposta dessa questao da entrevista:

Em rela¢do ao mercado privado, a SIN tem algumas atividades que podem conflitar
interesses, é o caso dos fiscais de obra e engenheiros, os quais, as vezes, podem
prestar servigos para fora, diferente dos professores, que tem dedicagc@o exclusiva.
Mas, a gente nunca teve nenhum caso, que eu saiba, de favorecimento, porque passa
por muitas esferas e tem o controle interno das auditorias, que estdo sempre
acompanhando e existe uma orientacdo. As obras t€m sempre muitos aditivos de
supressdo, aditivo de prazo e até mesmo de pregos, e sempre passam pelo crivo da
Procuradoria, entdo mesmo que tenha aqui ou ali, se eventualmente tiver, tem a
apuracdo de responsabilidade e isso inibe, quando se percebe alguma inconsisténcia.

As questdes 2 e 5 sdo préticas que o titular da SIN respondeu que sdo adotadas pela
organizacdo/unidade. E adotada a segregacdo de funcdes relacionadas a decisdes criticas para
ndo concentrar em uma sé pessoa o poder de decidir, pratica importante para a melhoria da
integridade, isto €, conduta integra dos servidores, e da gestdo de riscos na instituicao
(MARQUES 2007; BRASIL, 2014). Menciona também a criacdo, no Regimento da Reitoria,
da Comissdo de Gestdao de Espaco Fisico responsdvel para auxiliar a Institui¢do nas decisoes
relativas a infraestrutura, como uma forma de garantir acdes comprometidas com a
legitimidade e uma ampla supervisdo nas questdes de infraestrutura das dreas fisicas da

Universidade (BRASIL, 2012; MARQUES, 2007). Cabe registrar que a referida Comissao de

Gestao de Espaco Fisico, apesar de criada no Regimento Interno da Reitoria, ainda ndo teve a
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designacdo formal de seus membros, situagdo relatada na entrevista, ainda assim, a resposta
foi considerada como afirmativa.
6.8 VISAO AGRUPADA DOS RESULTADOS

Uma visualizagdo completa das perguntas e respostas da entrevista dos dirigentes da
Instituicdo e a andlise global da aderéncia das praticas de gestdo pesquisadas, adotadas e nao
adotadas, aos principios e conceitos da governanga publica possibilita uma quantificagao das
ocorréncias € uma melhor compreensdo dos resultados das priticas de governanca da
instituicao pesquisada. Mais que apresentar um diagndstico de préticas nao adotadas, a andlise
agrupada permite visualizar procedimentos que apresentam oportunidades de melhoria para a
governanca da organizagao.

No contexto, cabe verificar se o objetivo geral dessa pesquisa foi efetivamente

z

cumprido, isto €, analisar se praticas de governanca publica, com os seus principios e
conceitos, estdo sendo adotadas pela alta administracdo da instituicdo. Inicialmente se
demonstrard um quadro resumo com todas as respostas das unidades entrevistadas, contendo a
indicacdo se a pratica é adotada, ndo adotada ou adotada parcialmente, para, além da visdao
geral, também se observe o comportamento das praticas de um modo intersetorial nas diversas
unidades da institui¢do pesquisada (a numeracdo das questdes segue a ordem das questdes
formuladas para cada unidade).

O quadro 26, de forma ilustrativa, apresenta um resumo dos resultados das respostas

das entrevistas.

Quadro 26 — Respostas por Unidades as Questdes das Entrevistas (principios/conceitos)

Questoes Reitoria PROPLAN PROAD Audi. Interna PROGESP SINFO SIN
la Eficiéncia Legitimidade Conformidade Responsabilidade | Prest. Contas | Legitimidade Eficiéncia
Eficiéncia Part. social G. de riscos G. de riscos Efetividade Supervisdo Efetividade
23 Eficiéncia Eficiéncia Probidade Compromisso Eficiéncia Legitimidade Integridade
Efetividade | Transparéncia Rel. éticas Aud. interna Gest. De Transparéncia | G de riscos
32 Probidade | Transparéncia Eficiéncia SRS B Responsabili- Equidade
Rel. Etica Transparéncia Efetividad, tEat G G Eficiénci
- mteas Sp ! ctividade Gest. de riscos G de riscos G: de riscos reencia
4a ReSp(;);;:blh_ Equidade Legitimidade Eficiéncia Compromisso Eficiéncia Probidade
. Part. social Part. social Aud. interna Rel. éticas G: de riscos G: de riscos
G. de riscos
Sa Lideranga Prest. Contas | Responsabilidade Eficiéncia Eficiéncia Transparéncia | Legitimidade
G. de riscos Efetividade G. de riscos Aud. interna Eficiéncia Transparéncia Supervisdo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas respostas das entrevistas e autores pesquisados (MARQUES,
2007; SANTOS, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; SECCHI,

2010; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

Legenda:

ADOTADA

NAO ADOTADA

PARCIALMENTE
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O quadro 26 vem demonstrar que todas as unidades entrevistadas apontaram praticas
adotadas e préticas nao adotadas, sendo a maioria delas com duas praticas adotadas e trés ndo
adotadas (Reitoria, PROPLAN, Auditoria Interna, e SIN), apenas as unidades PROGESP e
SINFO constaram com uma pratica adotada e quatro nao adotadas. A PROAD além das duas
praticas adotadas, teve uma adotada parcialmente e duas ndo adotadas. Com efeito, mais que
conduzir a conclusdo de que uma unidade teve mais praticas adotadas que outra, o quadro
evidencia a necessidade de todas as unidades avancarem em suas praticas para uma boa
governanga.

Ressalta-se, ainda, que algumas praticas sao procedimentos de maior ou menor avanco,
0 que concorre para algumas praticas ainda ndo estarem sendo adotadas e outras ja estarem
implantadas, entre os exemplos de praticas mais avangados cita-se o exemplo da drea de
Tecnologia da Informacao (T1), a cargo da SINFO, com apenas uma pratica adotada, no caso,
a instalacdo de um comité de Tecnologia da Informacao. Nas préticas mais tradicionais cita-se
a segregacdo de fungdes, com resposta de adotada pela PROGESP. Desse modo, a andlise das
praticas da institui¢do como um todo, prevista na metodologia, parece o procedimento mais
adequado, o que serd feito mais adiante.

Um outro modo de ver o resultado das entrevistas € a observacdo dos conceitos e
principios da governanca das préticas adotadas e ndo adotadas. Cabe esclarecer que a
conversdo de perguntas em préaticas efetivas € necessaria, em razao da repeticao de perguntas
a unidades pesquisadas, identificadas no quadro 18, pagina 70, cujo objetivo foi identificar se
uma mesma pratica de gestdo poderia estar sendo adotada em uma unidade e em outra nio,
hipétese que ndo ocorreu, pois, as respostas a essas questdes repetidas foram todas
convergentes, isto €, sempre no mesmo sentido, ndo havendo respostas divergentes entre as
unidades.

Desse modo, levando em conta que do total de 35 perguntas pesquisadas, excluidas as
13 perguntas comuns sobre um conjunto de 5 praticas, feitas a mais de uma unidade, chega-se
a um total de 27 préticas, as quais acrescentada a resposta da PROAD sobre a pratica de
inventdrios, que gerou duas respostas a praticas que foram separadas, adotada para os
inventérios de estoques de manutenc¢ao, e nao adotada para os estoques de bens permanentes e
de uso duradouro, as respostas das entrevistas realizadas representam um total de 28 préticas
pesquisadas, conforme evidenciado no quadro 18, pagina 70, da metodologia, sendo 18
praticas nao adotadas e 10 adotadas pela universidade.

A figura 13 demonstra os principios e conceitos das praticas de gestdo relativas as

praticas de governanca publica.



CONCEITOS/PRINCIPIOS DAS
10 PRATICAS ADOTADAS

Reitoria: 3% e 5% questdes (Probidade,
Relagdes éticas, lideranga e gestao de riscos).
PROPLAN: 3% e 4* questdo (Transparéncia, equidade
participagdo social).
PROAD: 1° questao (Conformidade, gestio de riscos,
probidade, relagdes éticas e responsabilidade).
Auditoria Interna: 5* questao (eficiéncia e
auditoria interna).
PROGESP: 3% questdao (Responsabilidade, gestdo de
riscos).
SINFO: 1* questao (Legitimidade e supervisao)
SIN: 2% e 5% questdes (Integridade, gestdo de riscos,
legitimidade e supervisio).
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CONCEITOS/PRINCIPIOS DAS

18 PRATICAS NAO ADOTADAS
Reitoria: 1%, 2% e 4* questdes (Legitimidade,
participagdo social, eficiéncia, efetividade,
responsabilidade e gestao de riscos).
PROPLAN: 1° e 2° questdes (Legitimidade,
participa¢do social, eficiéncia, transparéncia).
PROAD: 1° e 3% questoes (Conformidade, gestdo de
riscos, eficiéncia, efetividade, legitimidade).
Auditoria Interna: 2°, 3* e 4* questdes (Compromisso,
auditoria interna, responsabilidade, gestao de riscos e
eficiéncia).
PROGESP: 2° e 4* questdes (Eficiéncia, gestdo de
riscos, compromisso e relacdes éticas).
SINFO: 2% a 5% questdes (Legitimidade, transparéncia,

responsabilidade, gestao de riscos e eficiéncia).
SIN: 3% e 4° questdes (Equidade, probidade e gestio de

Tiscos).

Figura 13 - Aderéncia das prdticas de gestdo pesquisadas a Governanga Publica.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da entrevista e autores pesquisados (MARQUES,
2007; SANTOS, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; SECCH]I,
2010; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

Na figura 13 pode ser destacado o conceito de gestdo de riscos que, entre as praticas
nio adotadas, consta nas unidades Reitoria, PROAD, Auditoria Interna, PROGESP, SINFO e
SIN, e deixa de constar apenas na PROPLAN. Vale registrar que a gestao de riscos é pratica
bem recente na gestdo publica, ressaltada mais objetivamente no RBG/TCU (BRASIL, 2014).
De outro lado, entre as praticas adotadas também se verifica, a presencga de gestao de riscos na
Reitoria, PROAD, PROGESP e SIN, isto é, em quatro das sete unidades pesquisadas
identifica-se pratica de gestdo que concebe esse valor gerencial. A efici€ncia, por sua vez, é
um principio apontado nas praticas ndo adotadas na maioria das unidades, a excecdo apenas
da SIN. Por ser um dos pilares dos objetivos da governanca publica a eficiéncia é foco
qualificado na maioria das préticas pesquisadas, sendo justificidvel a alta frequéncia desse
principio nas unidades, ante a significativa quantidade de préticas nao adotadas.

Uma visdo mais especifica de cada pratica pode qualificar melhor a andlise global das
praticas pesquisadas. A esse respeito, se evidenciard nos quadros 27 e 28, as praticas de gestdao
adotadas e as ndo adotadas, respectivamente, pela institui¢do, ressaltando-se que os referidos
quadros totalizam 28 praticas, 10 adotadas e 18 ndo adotadas, consoante totalizacdo ja
indicada no item 5. Metodologia, quadro 18, pagina 70.

Na sequéncia, o quadro 27 relaciona as 10 praticas adotadas e os principios e conceitos

a elas vinculados.
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Quadro 27 - Praticas de gestdo adotadas

Dimensoes
Priticas adotadas Principios Conceitos
Reitoria:
3. Estio implantados mecanismos para receber e tratar dentincias sobre violacio de Probidade Relacoes éticas

codigo de ética, conflito de interesse e antinepotismo. repetida

5. A Reitoria se posiciona sobre as atividades internas de controle e as

recomendacdes/determinacdes da auditoria repetida Lideranca Gestio de riscos
Auditoria Interna: Eficiénci Auditoria

5. Ha um plano de auditorias/fiscalizacoes periédico aprovado pela UFRN. Iciéncia Interna
PROPLAN:

3. Existéncia de diretrizes da alta administracdo da entidade para abertura de dados, Transparéncia Transparéncia
divulgacdo de informacées relacionadas a area de atuacdo e comunicacdo com as

diferentes partes interessadas.

4. Estao implantados mecanismos de relacionamento: (a) com a midia; (b) com Equidad Participaciio
organizacoes de controle; (c) com outras organizacées publicas e privadas. quidade social
PROGESP

3. Ha segregacio das funcoes relativas aos processos de registro cadastral e financeiro em
folha de pagamento, de forma que uma instincia ou colaborador nao inicie e conclua
todas as etapas desses processos.

PROAD

1. Sao realizados inventarios periodicamente com o confronto do controle formal e a Conformidade Conformidade
existéncia fisica dos bens de consumo/manutencio da UFRN.

Responsabilidade |Gestao de riscos

SINFO

1. A UFRN dispoe de um comité de Tecnologia da Informacido (TI) formalmente Legitimidade Supervisio
instituido, composto por representantes de areas relevantes da organizacio.

SIN

2. Funcbes relacionadas a decisdes criticas na UFRN estio segregadas de modo a nao Integridade Gestao de riscos

concentrar em uma unica pessoa o poder para tais decisoes.
5. A UFRN designou formalmente corpo colegiado (ex. comité, conselho) responsavel por
auxilia-la nas decisoes relativas a infraestrutura.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas realizadas e autores pesquisados (MARQUES,
2007; SANTOS, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; SECCHI,
2010; WORLD BANK, 2007; BRASIL, 2014).

Legitimidade Supervisio

Importa lembrar que as préticas adotadas sdo evidéncias de que os principios e
conceitos de governanga publica a ela vinculados estdo presentes na instituicao, significando
dizer que a organizagdo ja preenche os requisitos da boa governanca em pelo menos 10
praticas de gestdo pesquisadas. Nesse sentido, as préticas da alta gestdo adotadas ressaltam os
conceitos de gestdo de riscos, com trés prdticas; supervisdo, com duas praticas; e relacdes
éticas, conformidade, auditoria interna e participag¢ao social, com apenas um registro.

Na dimensdo dos principios verifica-se responsabilidade (lideranga) e legitimidade,
com dois registros cada; e eficiéncia, probidade, equidade, conformidade e integridade, com
um registro cada. Esse diagndstico demonstra que a institui¢do ja vem adotando praticas de
boa governanca na sua administracdo, com destaque para as priticas pesquisadas que
envolvem padrdes gerenciais (conceitos/principios) de gestdo de riscos, responsabilidade e
legitimidade.

Sem desprezar a importancia das demais praticas relacionadas no quadro 27, pelo
menos cinco praticas adotadas podem ser citadas como modernas para a governanca da

institui¢do, representando avangos significativos para a gestdo publica, é o caso da (1)
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existéncia de diretrizes da alta administraciao da entidade para abertura de dados; (2) da
implantacio de mecanismos de relacionamento com a midia, organizacoes de controle e
outras organizacoes publicas e privadas; (3) criacao de comité de Tecnologia da
Informacao (TI) formalmente instituido, composto por representantes de areas
relevantes da organizacao; (4) a designacao formal de corpo colegiado (ex. comité,
conselho) responsavel por auxilid-la nas decisoes relativas a infraestrutura; e (5)
implantados mecanismos para receber e tratar dendncias sobre violacdo de cédigo de
ética, conflito de interesse e antinepotismo. Relativamente a esta dltima pratica, ressalta-se
a pendéncia da implantacdo de um 6rgdo de correicdo na institui¢do, conforme relatado no
Relatério de Gestao de 2014, unidade que complementaria as acdes da Ouvidoria ja instalada
na universidade.

As demais praticas adotadas sdo igualmente relevantes para a organizacdo, porém
estdo mais alinhadas a procedimentos mais tradicionais da gestdo, a exemplo da segregacdo
de funcdes para evitar a concentracdo de poder; a realizacdo de inventdrio sistematico e
periddico de bens; a existéncia de um plano de auditoria periédico; e pronunciamento da
autoridade maior sobre as constatagdes da auditoria interna.

Diferentemente das adotadas, as praticas de gestdo ndo adotadas evidenciam
fragilidades da governanga publica na instituicdo, nos principios e conceitos vinculados,
significando oportunidades de melhoria para a organiza¢do/unidade em praticas pontuais de
gestdo, a sua maioria, segundo as respostas das entrevistas, ja em constru¢do na universidade.
Exemplo desse progresso em algumas préticas que estdo em constru¢do na Universidade € a
abertura de dados, que o site da institui¢do divulgou no dia 30/09/2016, j4 ter sido implantada
naquela institui¢do, em cuja publicacdo foi ressaltado o fato da IFES ser a primeira no Brasil a
adotar tal procedimento, conforme estd registrado no subitem 6.2 PROPLAN, pagina 78.
Nesse aspecto, pode-se mencionar que as respostas da Auditoria Interna apontaram prazos
para a ado¢ao de suas praticas ndo adotadas, cujo marco temporal foi o ano de 2017.

Apresenta-se, a seguir, o quadro 28 com as respostas das praticas de gestdo ndo

adotadas.
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Praticas niao adotadas

96

Dimensoes

Principios

Conceitos

chave e que também exercam atividade privada, o que pode gerar conflito de interesses.

REITORIA
1. Nao ha um processo formal e transparente para garantir que as nomeacdes ao corpo
diretivo obedecam aos critérios da competéncia, do mérito e da capacidade para o papel Eficiéncia Eficiéncia
definido dentro da Instituicao.
2. Os membros da alta administracio nio siao avaliados com base em indicadores e metas I ..
. Eficiéncia Efetividade
de desempenho definidos.
4. A UFRN nio tem um plano de gestdo para avaliar riscos que podem comprometer o
alcance dos principais objetivos organizacionais e fornece direcio para que os riscos | Responsabilidade |Gestao de riscos
sejam gerenciados.
PROPLAN
1. Na}o existem diretrizes deffn‘ldas. para partlapagao soqal na FJI.TRN (p: ex., Legitimidade Participacdo
planejamento e orcamento participativo, envolvimento da sociedade civil organizada, social
controle social).
2. A estratégia da Instituicdo ainda nao esta definida, de modo a especificar os objetivos, I A .
s g Eficiéncia Transparéncia
iniciativas, indicadores de desempenho e metas.
PROAD
1. Niao sdo realizados inventarios periédicos de bens permanentes com o confronto do Conformidade |Gestao de riscos
controle formal e a existéncia fisica.
3. Nao .emstem dn:etirlzes ’e.llmltes para .delega(;ao de competéncias formalmente definidas Eficiéncia Efetividade
e associadas a decisoes criticas de negdcio.
AUDITORIA INTERNA . Auditoria
P R . o Compromisso R
2. Inexisténcia de normativos internos como estatuto/regimento para auditoria interna. interna
3. A Auditoria Interna da UFRN nio tem um plano de avaliacio de riscos da Instituicio. Responsabilidade | Gestao de riscos
4. Inexistem manuais de procedimentos préprios nos quais a unidade de auditoria interna A . Auditoria
e h Py R . Eficiéncia .
utiliza uma abordagem sistematica e disciplinada das suas atividades. interna
PROGESP
2. Inexiste instrumento que define politica para o desenvolvimento de sucessores para Eficiéncia Gestao de riscos
as ocupacoes de gestio.
4. Inexisténcia de cédigo de ética proprio da UFRN, detalhando os comportamentos . PP
e Compromisso Relacdes éticas
esperados e os comportamentos vedados, aos colaboradores e gestores da organizacio.
5. Ndo ha um processo formal e transparente para garantir que as nomeacdes ao corpo
diretivo sejam feitas de acordo com os critérios de competéncia especificados e com base Eficiencia Eficiéncia
em mérito e na capacidade do individuo de desempenhar um papel definido dentro da
organizacio (C*)
L) Legitimidade Transparéncia
2. Inexiste definicao formal de diretrizes para a contratacio de bens e servicos de TI. g P
3. N,a(.) est39 definidas formalmente as diretrizes para gestao dos riscos de TI aos quais o Responsabilidade |Gestdo de riscos
negocio esta exposto.
A’i‘.llnemstenua de plano de auditoria que inclua avaliacio da governanca e da gestdo de Eficiéncia Gestio de riscos
5. Auséncia de politica de controle de acesso a informacio e aos recursos e servicos de TI P N
PR . PP Transparéncia Transparéncia
formalmente instituida, como norma de cumprimento obrigatério.
SIN
3. Nao dispoe de carreira especifica para os servidores que atuam na area de Equidade Eficiéncia
infraestrutura no plano de cargos da organizacao.
4. Auséncia de procedimento formal que permite identificar pessoas que exercem funcdes- Probidad Gestio de riscos
robidade

Fonte: Elaboracdo do autor com base nas entrevistas realizadas e autores pesquisados (MARQUES, 2007;
SANTOS, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; SECCHI, 2010; WORLD

BANK, 2007; BRASIL, 2014).

A informacdo de praticas em constru¢do alcanga as trés préticas da entrevista da

Reitoria; na PROPLAN, exceto a falta de diretrizes para a participacao social no planejamento

e orcamento da organizagdo, a outra pritica ndo adotada também estd em construgdo,; a

PROAD sinalizou com medidas para uma maior frequéncia na realizacdo de inventarios

periddicos de bens permanentes, mas ndo informou sobre procedimentos para a implanta¢do

de diretrizes e limites para a delegacdo de competéncia definidas e associadas a decisdes
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criticas em sua drea de atuagdo; a Auditoria Interna mencionou que estd ultimando os atos
formais de regulamentagdo da atuacdo da unidade, o regimento interno, o plano de avaliagcdo
de riscos e os procedimentos préprios de auditoria; a PROGESP, por sua vez, também
mencionou que estdo em construcdo os instrumentos das praticas daquela drea constantes
como ndo adotadas; a SINFO, em suas respostas, menciona que as quatro praticas ndo
adotadas estdo em construcio para, em breve, serem implementadas; e a SIN, por fim, nas
suas respostas nao indica o estdgio de tratativas com vistas a implantacdo das préticas de
gestdo ndo adotadas a ela vinculadas, quais sejam, a falta de carreira especifica para os
servidores que atuam na drea de infraestrutura no plano de cargos da organizacdo e a
inexisténcia de procedimento formal que permita identificar pessoas que exercem funcgdes-
chave e que também exercam atividade privada.

Um levantamento quantitativo dos principios e conceitos de governanga que constam
como nao aderentes em razao de préticas de gestdo que nao estdo sendo adotadas (quadro 28),
sem a contagem repetida (duplicada), no caso de o principio ter denominagdo coincidente com

a dimensao conceitual na mesma prética, estd demonstrado na figura 14 seguinte:

Principios/Conceitos-Questoes Quantidades de Questoes

Eficiéncia 1 | 2|1 3[4[5] 6 | 7] 8
Efetividade
Responsabilidade
Gestao de riscos | | | |
Legitimidade
Participacao social
Transparéncia | |
Conformidade
Compromisso
Auditoria interna
Relacdes éticas
Probidade
Equidade

Figura 14 - Distribuic@o dos principios/conceitos de governanga de praticas ndo adotadas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados das entrevistas e autores pesquisados (MARQUES, 2007;
SANTOS, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2010; DINIZ, 1996; BIZERRA ET AL., 2012; SECCHI, 2010; WORLD
BANK, 2007; BRASIL, 2014).

A figura 14 demonstra que os principios e conceitos de governanga mais ausentes em
face das préticas de gestdo nao adotadas pela instituicdo sdo a eficiéncia, com 8 préticas; e a
gestdo de riscos, com 7 préticas; se seguindo, transparéncia em quatro praticas;
responsabilidade em trés; efetividade, compromisso e auditoria interna, em duas; e prestacao
de contas, participagdo social, conformidade, relacdes éticas, probidade e equidade em apenas
uma pratica cada. Essas informacOes demonstram que, das praticas ndo adotadas, os

conceitos/principios mais repetidos sdo os aspectos mais fragilizados da abordagem da



98

governanca publica na instituicdo, na presente pesquisa.

Em que pese o grande nimero de praticas ndo adotadas, 18 (dezoito) em relacido ao
numero das préticas adotadas, 10 (dez) ndo se pode desconsiderar o fato de a governanca no
setor publico ser ainda uma abordagem contempordnea e de vanguarda nos organismos
governamentais, exemplo disso € a atuacdo inovadora do Tribunal de Contas da Unido (TCU)
ao editar em 2013/2014, o seu Referencial Bésico de Governanga, titulado com o
complemento “Aplicdvel a Orgios e Entidades da Administracio Publica e A¢des Indutoras
de Melhoria” (BRASIL, 2014).

Nesse contexto, pode-se citar exemplos dessas praticas inovadoras: abertura de
dados para a sociedade; participacio da sociedade nas acoes de planejamento e
orcamento; transparéncia nas acoes, atos e documentos que versam sobre a gestio
publica; gerenciamento e avaliacdo de riscos como forma de garantir a sustentabilidade,
o patrimonio e os objetivos institucionais; criacao de codigo de ética préprio como forma
de estimular uma cultura e relacées éticas nas organizacoes; e estabelecimento de
mecanismos formais e transparente para garantir que as nomeacoes ao corpo diretivo
obedecam aos critérios da competéncia, do mérito e da capacidade na Instituicio, entre
outras.

A proposito da pratica de transparéncia, citada entre as nao adotadas, na presente
pesquisa, constata-se que, em sentido similar, ocorreu na tese de doutorado de Zorzai (2015),
cuja pesquisa sobre a transparéncia das informagdes em cinco universidades federais traz a
conclusdo de que nenhuma das IFES pesquisada alcangcou o patamar de alta transparéncia; trés
tiveram classificagdo no nivel médio-alto e duas no nivel médio.

O trabalho de pesquisa da dissertacao de Santos (2016), ao analisar os mecanismos de
governanca de duas IFES do Estado da Paraiba, concluiu que os instrumentos constatados
correspondem a itens de pequena magnitude em relagdo ao que se pretende obter em um
sistema de governanca para instituicdes publicas, dentre as quais, nove prdticas tiveram
instrumentos identificados, todos em estdgio inicial, até por vezes desconhecidos. Nesse ponto,
a respeito do estdgio das praticas pesquisadas, a presente pesquisa, a0 constatar que, em sua
maioria, as praticas ja estdo em processo de construg¢do, se evidencia que a instituicao

pesquisada caminha para uma boa aderéncia das suas praticas de gestdo a governanga publica.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A governanca publica estd inserida na administracdo publica como um arranjo, um
mecanismo, um avang¢o ou um conjunto de praticas que buscam a melhoria dos resultados da
gestdo governamental. O referencial tedrico dessa pesquisa ressalta valores e conceitos como
participacdo popular, gerenciamento de riscos, relacdes éticas, transparéncia, integracdo e
prestacdo de contas, entre outros, para a boa governanca publica, conforme quadro 13
(SANTOS, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2010; BIZERRA ET AL., 2012; SECCHI. 2010;
WORLD BANK, 2007; e BRASIL, 2014).

Destaca-se ainda nesse trabalho que, a partir de sua estruturagdo no campo corporativo
das empresas, a boa governanca passou também a ser pratica relevante na drea publica, por
meio da definicdo dos principios da transparéncia, integridade, prestacdo de contas, liderancga,
compromisso, integracdo, equidade, responsabilidade, probidade, legitimidade e eficiéncia, por
parte dos organismos internacionais ANAO, IFAC e Banco Mundial, conforme no quadro 12.

Nesse estudo se acrescenta ainda o Referencial Basico de Governanga Publica instituido
pelo Tribunal de Contas da Unido, estruturado com base nos mecanismos de Lideranga,
Estratégia e Controle e perpassando os conceitos € principios inerentes a governanga, voltados
para avaliacdo, direcionamento e monitoramento da atuacdo da gestdo das politicas e servigcos
publicos com vistas ao melhor atendimento do interesse da sociedade, demonstrado no quadro
0.

Nessa pesquisa, mediante a realizacio de entrevistas de dirigentes de uma universidade
federal, o objetivo geral foi analisar se as praticas de gestdo da alta administracio da institui¢ao
pesquisada estdo em conformidade com os principios, conceitos e proposicdes da governanga
publica. Em resposta ao problema pesquisado, de um total de 35 perguntas feitas a dirigentes
de 7 unidades da organizag¢do, incluindo-se a direcao maior, os resultados demonstram que, de
um total de 28 praticas de gestdo pesquisadas, naquela autarquia, 10 préiticas estavam sendo
adotadas, relacionadas no quadro 27, e 18 ainda ndo haviam sido implantadas, conforme o
quadro 28.

A ndo adogdo de préaticas especificas de governanga evidencia fragilidade na dimensao
de conceitos e principios da governanca publica. No presente trabalho, esses principios e
conceitos vinculados as praticas nao adotadas, foram eficiéncia e gestido de riscos, com 7
registros; transparéncia, com 4 registros; responsabilidade, com 3 registros; efetividade,

compromisso, auditoria interna e legitimidade, com 2 registros; e conformidade, relacoes
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éticas, probidade, equidade e participacdo social, com 1 registro cada, conforme
demonstrado na figura 14.

Entre as praticas de gestdo nao adotadas, constam: inexisténcia de processo formal e
transparente para garantir que nomeagdes ao corpo diretivo obedecam aos critérios da
competéncia e do mérito; ndo avaliacio dos membros da alta administracdo com base em
indicadores e metas de desempenho; inexisténcia de plano de gestdo de riscos que podem
comprometer o alcance dos principais objetivos organizacionais; nao ha diretrizes na
institui¢do, para a participacdo social e envolvimento da sociedade civil organizada no
planejamento e orcamento participativo; a estratégia da institui¢do ainda ndo estd definida, de
modo a especificar objetivos, iniciativas, indicadores de desempenho e metas; ndo sio
realizados com regularidade e periodicidade sistemadtica inventario de bens permanentes; nao
existem diretrizes e limites para delegacdes de competéncia formalmente definidas e
associadas a decisOes criticas; ndo existem normativos internos como estatuto, regimento e
manuais de procedimentos para a auditoria interna; a auditoria interna ndo tem um plano de
avaliacdo de riscos da institui¢ao; inexisténcia de um instrumento que defina uma politica para
o de sucessores para as ocupacgdes de gestdo; inexisténcia de codigo de ética proprio;
inexisténcia de definicdo formal de diretrizes para a contratacdo de bens e servicos de TI; ndo
ha defini¢do formal de diretrizes para a gestdo de riscos de TI; ndo existe plano de auditoria de
avaliacdo da governanga e gestdo de TI; inexisténcia de instrumento formal de politica de
controle de acesso a informacdo e aos recursos de TI; a infraestrutura ndo dispde de carreira
especifica no plano de cargos da instituicdo; e auséncia de procedimento formal que permita
identificar pessoas que exercem func¢des chave e que também exercam atividade privada, o que
pode gerar conflito de interesses, todas relacionadas no quadro 28.

Efetivamente, a ndo adocdo das praticas de governanca pela instituicdo, conforme os
principios e conceitos a essas vinculados, pode resultar em fragilidades para a eficiéncia e
efetividade dos servicos prestados a sociedade, bem como ao patrimdnio publico, em razdo da
auséncia de praticas que ndo observam principios/conceitos, como gestdo de riscos,
transparéncia, responsabilidade, legitimidade, entre outros, relacionados na figura 14 desse
trabalho.

Um dos objetivos especificos desse trabalho foi verificar nos Relatérios de Gestdao dos
exercicios de 2012 a 2015 da instituicdo, apontamentos sobre praticas e estruturas e
governanca lancados naqueles documentos e correlacionar tais registros com os resultados da
presente pesquisa. Nesse sentido, ao longo das andlises anotadas ao longo dos resultados desse

trabalho, ressaltou-se as constatacdes pertinentes, entre elas, a convergéncia das informagdes
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dos RG com as das entrevistas realizadas, cabendo, porém, os seguintes destaques sobre as
ocorréncias apontadas nos relatérios de gestdo e que nao foram objeto da pesquisa, como: de
forma negativa, a nao criagdo da Corregedoria na instituicao; e de forma positiva, a utiliza¢ao
de indicadores para a tomada de decisdo; a elaboragao da carta ao cidadao, como instrumento
para aproximac¢do com a sociedade; a atuacdo da institui¢do em cumprimento a Lei de Acesso a
Informacdo (LAI); e a definicdo de objetivos estratégicos voltados para o cidaddo, a ética, o
pluralismo, a democracia e a contemporaneidade. Embora nao tenha sido citada expressamente
nas perguntas da entrevista a Corregedoria, referida nos Relatérios de Gestao como ainda nao
criada, ¢ uma unidade necessdria para a apuracdo de dentncias envolvendo servidores da
instituicao, sendo importante a sua criacdo e a regulamentacdo de sua atuacdo, uma vez que se
trata de uma atividade que, entre outras acdes, complementard as atividades da Ouvidoria, ja
criada e mencionada na entrevista realizada com a PROAD e PROPLAN.

Ainda no presente estudo foi feita uma comparacdo dos resultados com estudos
anteriores, de 6 trabalhos cientificos com a presente pesquisa, sendo 1 tese de doutorado e 5
dissertacdes de mestrado. A grande capilaridade temadtica da presente dissertagdo ficou
comprovada, uma vez que abordagens feitas nos trabalhos anteriores foram também objeto
desse estudo, como € o caso da falta de um cédigo de ética proprio (CARDOZO, 2012); da
necessidade de estruturacdo adequada da Auditoria Interna (LINCZUK (2012); da falta de
transparéncia no controle patrimonial (FIJOR, 2014); da caréncia de estruturacio,
normatizacdo e definicdo de competéncias setoriais (SANTIAGO, 2014); de que instituicdes
pesquisadas ndo alcancaram a alta transparéncia (ZORZAI, 2015); e da constatacdo da
existéncia de mecanismos de governanca de pequena magnitude em relagdo ao que
universidades podem obter (SANTOS, 2016).

Para além do senso comum, as priticas de governanga selecionadas nas entrevistas
realizadas com os dirigentes da instituicdo pesquisada envolvem procedimentos/mecanismos
da boa governanga, sendo raro, no Brasil, que as organizac¢des publicas adotem todas essas
praticas, até porque € recente para esses entes uma literatura dirigida a 6rgios e entidades do
governo federal, no caso, o Referencial Basico de Governanga do Tribunal de Contas da Unido
(BRASIL, 2014). Nesse sentido, é essencial ver os resultados dos estudos anteriores
mencionados nesse trabalho, em que institui¢des similares também deixam de adotar praticas
que foram objeto da pesquisa. Contudo, € preciso dizer que, apesar de apontar préticas da alta
gestdo que ainda nao sdo adotadas e por isso podem, mais que fragilizar a gestao, deixar de
contribuir para a boa governanca da instituicdo, a pesquisa evidencia oportunidades para a

melhoria da governanca da universidade, na medida em que tais praticas vierem a ser
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implementadas. A esse respeito, os dirigentes entrevistados, mais que sinalizar, indicaram
medidas e procedimentos que estdo em construcdo, com vistas a melhoria da governanga em
suas unidades.

Em razao de se tratar de estudo de caso em instituicio de ensino identificada os
resultados da presente pesquisa ndo podem ser extrapolados para aplicacdo em outras
organizacdes, excetuando-se a abordagem comparativa com outros estudos no tema e em
organizacdes similar a dessa dissertacao.

Tendo em vista as diversas medidas em andamento na instituicdo, a época da presente
pesquisa, sugere-se a realizacdo de novos trabalhos sobre governanga publica na UFRN, com
abordagem que, entre outros fins, objetive analisar a situacdo das praticas de gestdo da alta
administracao tidas como ndo adotadas nesse trabalho.

De modo mais abrangente, sugere-se, ainda, a realiza¢do de futuras pesquisas no tema
desse trabalho em 6rgdos e entidades publicas, com vistas a se verificar a evolu¢do de possiveis
melhorias na eficiéncia e efetividade dos servicos publicos disponibilizados para a sociedade,

com base nas praticas de boa governanca adotadas.
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APENDICE A - Formulario de Entrevista semiestruturada

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO EM GESTAO PUBLICA

Mestrando: Edimilson Monteiro Batista

Orientador: Dr. Thiago Ferreira Dias

Observagdes:

- Este formuldrio semiestruturado apresenta as questdes elaboradas nas entrevistas rea-
lizadas com dirigentes de unidades da Universidade Federal do Rio Grande do Norte, con-
templando, ainda, as dimensdes dos principios, conceitos € mecanismos do referencial basico
do TCU, de governanca no setor publico, visando fundamentar a dissertacio de Mestrado,
cujo objetivo € analisar se as praticas da alta gestdo adotadas na UFRN estido de acordo com
0s conceitos, principios e proposi¢des da governanga no setor publico, referidos na literatura
cientifica.

- Os dados obtidos serdo utilizados unicamente para fins académicos.

Formulario de entrevistas para avaliacao da governanca na UFRN

Perguntas do Formulario/Unidade Pesquisada Dimensoes
Principios Conceitos
Reitoria
1. Ha um processo formal e transparente para garantir que as nomeacgdes ao COrpo
diretivo obedecam aos critérios da competéncia, do mérito e da capacidade para o papel Eficiéncia Eficiéncia
definido dentro da UFRN? (C*)
2. Os membros da alta administracio sdo avaliados com base em indicadores e metas de e .
.. Eficiéncia Efetividade
desempenho definidos? (C*)
3. Estdo implantados mecanismos para receber e tratar dentincias sobre violagdo de . e 4y
o o . . . . Probidade Relagoes éticas
cédigo de ética, conflito de interesse e antinepotismo? (C*)
4. A UFRN tem um plano de gestdo para avaliar riscos que podem comprometer o
alcance dos principais objetivos organizacionais e fornece direcdo para que os riscos | Responsabilidade Gestdo de riscos
sejam gerenciados?
5. A Reitoria se posiciona sobre as atividades internas de controle e as . B .
recomendagdes/determinagdes da auditoria? (C*) Lideranga Gestdo de riscos
Auditoria Interna
1. A Reitoria se posiciona acerca das atividades internas de controle e as | Responsabilidade Gestao de riscos
recomendagdes/determinagdes da auditoria? (C*)
2. Ha normativos internos como estatuto/regulamento/regimento para auditoria interna? Compromisso Auditoria interna
3. A Auditoria Interna da UFRN tem um plano de avalia¢do de riscos da Institui¢do? Responsabilidade Gestao de riscos
4. Existem manuais de procedimentos proprios da UFRN nos quais a unidade de o T
N o ; o Lo .. Eficiéncia Auditoria interna
auditoria interna utiliza uma abordagem sistemadtica e disciplinada das suas atividades?
5. H4 um plano de auditorias/fiscaliza¢des periddico aprovado pela UFRN. Eficiéncia Auditoria interna
PROPLAN
1. Diretrizes para participagdo social na UFRN (avaliacdo, direcionamento e Legitimidade Participacdo social
monitoramento) estdo definidas (p. ex., planejamento e orgamento participativo,
envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)? (C*)
2. A estratégia da UFRN estd definida e explicita objetivos, iniciativas, indicadores de Ca .
Eficiéncia Transparéncia
desempenho e metas?
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3. Diretrizes da alta administracdo da UFRN para abertura de dados, divulgagdo de Transparéncia .
. o . s oz = L . k Transparéncia
informagdes relacionadas a drea de atuacdo e comunicagdo com as diferentes partes
interessadas estdo definidas?
4. Estao implantados mecanismos de relacionamento: (a) com a midia; (b) com . L .
. L P . Equidade Participagdo social
organizacdes de controle; (c) com outras organizagdes publicas e privadas?
5. Os membros da alta administracdo da UFRN sdo avaliados com base nos indicadores Accountability
e metas de desempenho definidos? (C) (Prestagdo de Efetividade
contas)
PROGESP Accountability
1. Os membros da alta administracdo da UFRN sdo avaliados com base nos indicadores (Prestagdo de -
.. Efetividade
e metas de desempenho definidos? (C) contas)
2. A UFRN possui instrumento que define politica para o desenvolvimento de Eficiéncia < .
~ = Gestao de riscos
sucessores para as ocupagdes de gestao?
3. Hé segregacdo das fungdes relativas aos processos de registro cadastral e financeiro Responsabilidade
em folha de pagamento, de forma que uma instancia ou colaborador ndo inicie e conclua Gestio de riscos
todas as etapas desses processos?
4. Ha cédigo de ética proprio da UFRN, detalhando os comportamentos esperados e os
comportamentos vedados, prevendo sua aplicagdo aos colaboradores e gestores da Compromisso Relagdes éticas
organizagao?
5. H4 um processo formal e transparente para garantir que as nomeagdes ao corpo
diretivo sejam feitas de acordo com os critérios de competéncia especificados e com Ca Cea
o X R - Eficiéncia Eficiéncia
base em mérito e na capacidade do individuo de desempenhar um papel definido dentro
da organizagdo? (C*)
PROAD
1. Sdo realizados inventdrios periodicamente com o confronto do controle formal e a Conformidade Conformidade
existéncia fisica dos bens da UFRN?
2. Estdo implantados mecanismos para receber e tratar denincias sobre violacdo de . e
pn Lo . . . . % Probidade Relagoes éticas
cédigo de ética, conflito de interesse e antinepotismo? (C*)
3. Ha diretrizes e limites para delegagcdo de competéncias associadas a decisdes criticas Probidade - .
- . Gestao de riscos
de negdcio formalmente definidos?
4. Diretrizes para participagdo social na UFRN (avaliacdo, direcionamento e
momto.ramento) esta.io deflr}l(Iias (p- ex., planeJamentp e orcamento participativo, Integracio Participagio social
envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)? (C*)
5. A unidade se posiciona com respeito aos resultados das atividades internas de . .
N P ~ P . . Responsabilidade Conformidade
controle e as recomendagdes dos trabalhos de auditoria? (C*)
SINFO
1. A UFRN dispde de um comité de Tecnologia da Informagdo (TI) formalmente Legitimidade Supervisao
instituido, composto por representantes de dreas relevantes da organizagdo?
2. Ha uma defini¢ao formal de diretrizes para a contratagao de bens e servicos de TL. Legitimidade Transparéncia
. A UFRN define formalmente as diretrizes para gestdo dos riscos de TI aos quais o o - .
3 < U . para g 4 Responsabilidade Gestao de riscos
negécio estd exposto?
4. A UFRN aprova, de forma periddica, plano de auditoria que inclua avaliagdo da Ca - .
u P - P - P q ¢ Eficiéncia Gestao de riscos
governanga e da gestdo de TI?
5. A UFRN dispde de politica de controle de acesso a informagdo e aos recursos e . .
servigos de TI formalmente instituida, como norma de cumprimento obrigatério? Transparéncia Transparéncia
SIN
1. Os membros da alta administragdo sdo avaliados com base em indicadores e metas de Eficiéncia Efetividade
desempenho definidos? (C*)
2. Fungdes relacionadas a decisdes criticas na UFRN estdo segregadas de modo a ndo . - .
P N . e Integridade Gestao de riscos
concentrar em uma tnica pessoa o poder para tais decisdes?
. Ha carreira(s) especifica(s) para os servidores que atuam na darea da unidade no plano . e
3 ©) pect ©)p q P Equidade Eficiéncia
de cargos da organizacdo?
4. A unidade executa procedimento formal que permite identificar pessoas que exercem
funcdes-chave e que também exercam atividade privada, o que pode gerar conflito de Probidade Gestdo de riscos
interesses?
. A UFRN designou formalmente corpo colegiado (ex. comité, conselho) responsavel - -
> AU & D & ( ’ ) resp Legitimidade Supervisdo

por auxilid-la nas decisdes relativas a infraestrutura?

(C*) — questdo comum a mais de uma unidade.

Fonte: Elaboracdo pelo autor com base no RBG/TCU e Principios da Governanga.
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APENDICE B - Transcricio das Entrevistas

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO EM GESTAO PUBLICA

Mestrando: Edimilson Monteiro Batista

Orientador: Dr. Thiago Ferreira Dias

A seguir, constam as perguntas formuladas nas entrevistas e as respostas dos dirigentes

entrevistados.
1 REITORIA

1* pergunta: H4 processo formal e transparente para garantir que as nomeacdes ao
corpo diretivo obedecam aos critérios da competéncia, do mérito e da capacidade para o papel
definido dentro da UFRN? (C)

Resposta: Comeca-se a fazer uma definicdo mais completa para que se tenha esta
organizacdo e este planejamento de preenchimento para nomeagdes de corpos diretivos. Parte
da direc@o na universidade € um processo de escolha de elei¢cdes, de acordo com o estatuto e o
regimento interno da instituicdo. A parte diretiva, os cargos de Reitor e Vice-reitor, sdao
escolhidos em processo eletivo normatizado por decreto. Para as funcdes dos pro-reitores,
secretdrios, superintendentes, observa-se os curriculos, a atuacdo das pessoas nas suas
trajetérias profissionais académicas e, como instancia obrigatdria, todas essas escolhas sdo
submetidas a aprovacdo e deliberacio nos Conselhos de Administracio (CONSAD) ou
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE), em cada caso especifico. Busca-se
refinar esse processo até para as indugdes que a gente tem recebido do préprio Tribunal de
Contas, no que diz respeito a governanga da alta gestao.

2° pergunta: H4 um instrumento ou procedimento que garante que os membros da alta
administracio sejam avaliados com base em indicadores e metas de desempenho definidos?
©

Resposta: Do ponto de vista interno, da prépria universidade, existem as avaliagdes

sistemadticas que sao periddicas, e o periodo mais comum € semestral. A organizacio neste ano
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estd aperfeicoando o SIGPP [Sistema Integrado de Planejamento e Projetos], que € um dos
sistemas “SIG” da universidade, para planejamento, gestdo e acompanhamento de metas. As
metas sdo guias, mas se estabelece metas para cumprir qualidade na gestdo académica,
qualidade na gestdo administrativa, nos projetos pedagdgicos, e tudo isso estd vinculado a
qualidade que o INEP [Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais] exige nos
cursos de graduacdo, de pds-graduagdo, na responsabilidade social, na acessibilidade das
universidades. Procura-se fazer os planos e trabalhar em metas que deem conta da missao da
universidade, das diretrizes e principios que estdo nos planos, estratégico, institucional e,
também, no plano de gestdo. De certo modo agrega a avaliacdo individual, porque quando se
estd no processo de avaliacdo que se busca na universidade, termina sendo dados que se vai
buscar sobre o cumprimento das metas.

3" pergunta: Estdo implantados mecanismos para receber e tratar dentincias sobre
violacdo de cddigo de ética, conflito de interesse, acumulacdo de cargos e antinepotismo? (C)

Resposta: A instituicdo tem a Ouvidoria, que ja estd trabalhando desde 2012. Quem
coordena a LAI [Lei de Acesso a Informacdo] € o préprio Ouvidor, ou seja, apds recebidas,
essas dentincias sd@o encaminhadas para os devidos setores para cuidar das apuragdes e do
tratamento delas. E tem ainda uma Comissdo Permanente, que é chamada de “Resolu¢do de
Conflitos”, embora na portaria nem seja nominada assim, mas termina sendo para resolver
conflitos, é a “Comissao de Relacdes Interpessoais”. Antes de um problema virar um processo,
quando ele € detectado e denunciado, aquele problema € encaminhado para essa comissao.
Sobre a questdo da acumulacdo de cargos, tem-se todo um controle que € a consulta anual ao
servidor, que hoje € disponibilizada para todos os servidores preencherem anualmente o
formuldrio, informando se estd ou ndo acumulando cargos. Entdo ha o controle.

4" pergunta: A UFRN tem um plano de gestdo para avaliar riscos que podem
comprometer o alcance dos principais objetivos organizacionais e fornecer dire¢do para que
0s riscos sejam gerenciados?

Resposta: Ainda ndo. A instituicdo tem Plano de Gestdo. Agora falta um componente
na gestdo publica que é a gestdo de risco. A Universidade estd se aperfeicoando nisso, faz
pouco tempo que o Tribunal de Contas comecou a induzir auditorias de acompanhamento da
gestdo, auditorias mais gerais, sdo documentos que, na UFRN, se comeca a elencar essas
questdes dos riscos. Entdo a universidade estd trabalhando por setores. A Pro-reitoria de
Gestao de Pessoas € a que estd mais afinada com isso, porque os processos de trabalho estao
mais planejados e trabalhados. O planejamento estratégico estd muito fortemente trabalhado

na PROGESP, inclusive com apoio de um de um servidor auditor da UFRN, que fez uma
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dissertacio de mestrado sobre a gestdo de riscos. E um processo altamente importante que
estd em andamento. Nesse sentido, também, até para que isso ficasse bastante fortalecido na
universidade, em uma modificagcdo do Regimento da Reitoria, no final do ano passado, foi
criada uma secretaria na estrutura de gestao de projetos e processos, que vai ajudar os varios
setores. Hoje, essa secretaria estd focando em algumas areas, por exemplo, a drea de gestdao de
pessoas e a area de infraestrutura, que estd com um planejamento também bem aperfeigcoado,
para fazer o planejamento estratégico, pois, s6 compreendendo o processo em todas as suas
etapas e dificuldades é que se pode gerenciar riscos. Mas, essa secretaria vai ajudar junto com
esse trabalho do auditor, para que a universidade tenha a gestdo de riscos mais trabalhada e
trazer mais confianca e efici€éncia na execu¢do do plano de gestao.

5% pergunta: A Reitoria se posiciona sobre as atividades internas de controle e as
recomendacdes/determinagdes da auditoria? (C)

Resposta: Sim. A unidade recebe os relatérios e, muitas vezes, a propria Reitoria, em
conversa com a Chefe da Auditoria, mostra a necessidade de olhar alguns setores, pois
recebeu alguma informagdo, dendncia ou suspeita de uma atividade inadequada que estd
sendo realizada em alguns setores. A Reitoria também apresenta demandas para a Auditoria
Interna incluir no Plano PAINT [Plano Anual de Auditoria Interna] que € feito e apresentado a
CGU. Ao mesmo tempo, ao receber o PAINT, com todo o programa para validar, para avaliar,
a Reitoria também se posiciona, porque, as vezes, a Administracdo tem demanda, tem setores
frageis na gestdo publica, muito suscetiveis a erros, porque somos humanos, sdo as pessoas
que fazem a gestdo da universidade, entdo, a auditoria tem esse papel preventivo: de
acompanhar e recomendar corre¢cdes quando encontrar nos seus proprias trabalhos, nos que
recebem da CGU, e do TCU, para acompanhar certos processos. Ao receber os relatérios, a

Administracdo chama as unidades para solicitar as medidas cabiveis.

2  PROPLAN

1* pergunta: As diretrizes para participagdo social na UFRN (avaliagdo,
direcionamento e monitoramento) estdo definidas (p. ex., planejamento e or¢amento
participativo, envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)? (C)

Resposta: Existem alguns atos que sdo estabelecidos, sejam em leis maiores, sejam
em normas internas que estabelecem alguns procedimentos ou alguns documentos que, na
realidade, sdo frutos de procedimentos, alguns planos que tem que ser estabelecidos. Por

exemplo, a universidade deve elaborar um plano chamado de Plano de Desenvolvimento
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Institucional (PDI), isto estd estabelecido em lei externa. Esse plano € elaborado com duragdo
minima de 5 anos, e na instituicdo tem um horizonte maior. Esse plano é o principal
documento de planejamento estratégico da Universidade. Ele é feito de forma participativa, a
gente sempre comenta, ele ¢ um plano de estado, ndo € um plano de governo. Entdo, ele
normalmente € elaborado por uma Comissdo externa a Administracdo e € aprovado pelo
Conselho Universitirio (CONSUNI), evidentemente que as administragdes participam
ativamente na coordenagio, no encaminhamento das grandes questdes, mas, ele € um plano da
comunidade interna da Universidade, através de suas representacdes. H4 um momento em que
esse Plano € discutido nos centros académicos, nas unidades académicas especializadas, com
as entidades representativas das classes, antes de chegar a discussdo nos Conselhos superiores
da Universidade. Esse é um primeiro grande plano resultado de uma atividade de
planejamento. Um segundo plano, chamado de equivalente a um plano de governo, € o Plano
de Gestao, que estaria no nivel mais intermedidrio de planejamento, que é o Plano de Gestdo
das diferentes administragdes que passam na Universidade. O plano de gestdo tem que ser
elaborado com a duracdo de 4 anos, normalmente a duracdo de um mandato do dirigente,
diferente, por exemplo, dos Planos Plurianuais de governo, que tem um ano de defasagem do
mandato, de tal forma que no primeiro ano do governo seguinte ainda executa o PPA [Plano
Plurianual] do governo anterior. Esse também ¢ um documento, elaborado pela Administragao
central e, evidentemente, ele é aprovado também pelos Conselhos superiores. Significa que
vocé tem que estabelecer um processo de discussdo com a comunidade interna para que vocé
tenha uma aprovacao nos Conselhos. Do ponto de vista da participacdo externa, infelizmente
ainda ndo ocorre uma opinido pessoal, até pela falta de estabelecimento de canais
suficientemente 4geis para que se possa expandir a participacdo para outros setores da
sociedade.

2% questdo: A estratégia da UFRN estd definida e explicita objetivos, iniciativas,
indicadores de desempenho e metas?

Resposta: Esse é um processo bastante complexo. Idealmente se poderia responder
afirmativamente, mas € um caminho longo. A Universidade corresponde a um municipio de
médio porte e uma cidade de médio porte com um nivel de formacdo intelectual bem alto,
entdo, a institui¢do tem uma série de pressdes que sdo presentes, mas, assim, se trabalha muito
com politicas. Por qué, qual a ideia? A ideia € que uma politica permite induzir um conjunto
de acdes para modificar determinado ramo de dificuldade da institui¢do. O PDI foi elaborado
em cima de politicas e ndo de objetivos, entdo, hd um pequeno descompasso no processo

normal de um plano, mas, por outro lado, ele estabelece metas bem claras e levando em conta
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o ultimo que tem vigéncia até 2019. No ano passado foi feita uma revisdo das metas, porque
as metas tinham sido previstas inicialmente para 5 anos e seriam reavaliadas, entdo, elas
foram reavaliadas o ano passado e associado a essas metas. A Universidade elaborou um
conjunto de estratégias para facilitar o alcance dessas metas. Do ponto de vista de organizacao,
ha uma operacionalizacdo. O problema é que o universo ¢ muito diversificado, com pessoas
de diferentes formacdes. O planejamento, sobretudo em todas as unidades, menos no nivel
dos Departamentos e mais das dire¢cdes dos Centos, das Unidades da Administracao central,
também trabalha muito sobre demanda, que sdo postas, nao pelas organizacdes internas, mas
pela propria acdo da Universidade. Porém, a instituicdo estd avancando na cultura do
planejamento e no convencimento aos gestores de que planejar € importante.

3" pergunta: As diretrizes da alta administracio da UFRN para abertura de dados,
divulgacdo de informacdes relacionadas a drea de atuacdo e comunicagdo com as diferentes
partes interessadas estdo definidas?

Resposta: A instituicdo estd definindo agora. Tem um decreto sobre a politica de
dados abertos e a universidade estd um pouco atrasada, até porque houve uma divulgacdo
meio confusa pelo Ministério do Planejamento para as institui¢des universitarias de uma
maneira geral. N@o € a situacdo dessa universidade, é a situacdo de todas as universidades. A
Administragcdo ainda estd fechando os planos de dados abertos, j4 hd uma proposta elaborada,
e a pessoa responsavel, que € um gerente da Superintendéncia da Informatica, estd de férias. A
Administracdo espera fechar esse plano para levar aos Conselhos, mas ele ainda ndo esta
oficialmente estabelecido, porém, a Universidade vem trabalhando e brevemente esse plano
de dados abertos serd divulgado na nossa pagina da Internet, e pronto para ser entregue.

4 pergunta: Estao implantados mecanismos de relacionamento: (a) com a midia; (b)
com organizacdes de controle; e (c) com outras organizagdes publicas e privadas?

Resposta: A instituicio tem uma assessoria de comunicagdo diretamente ligada ao
gabinete da direc¢do, que é o mecanismo de relacionamento com a midia de uma maneira geral.
Internamente a universidade tem também uma TV, uma radio, uma agéncia de comunicagao,
para o exercicio da comunicac¢do publica e servir como laboratério para os alunos da érea.
Com relag@o aos 6rgaos de controle, tem a Auditoria Interna, que normalmente é o 6rgao que
estabelece todos esses relacionamentos, com o TCU, e a CGU. Tem a Procuradoria que
estabelece relacdoes com o Ministério Publico e também outros 6rgaos de controle. E com as
organizacdes publicas e privadas ndo ha um mecanismo centralizado, até porque, o docente e
o pesquisador fazem contato direto com uma institui¢do externa a Universidade para discutir

um projeto de pesquisa, isso € feito no Departamento deles, ndo ha uma centralizacdo, ela
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existe no momento em que as relacdes vao ser definidas e devem ser estabelecidas
formalmente. Entdo, esse processo tem que ser internalizado e ser submetido a toda avaliagao,
tanto nos aspectos académicos, se efetivamente se constitui em uma atividade de pesquisa,
uma atividade de extensdo ou uma atividade de pdés-graduagdo; bem como nos seus aspectos
formais para a formalizagdo de instrumento juridico, sobretudo se envolver transferéncia de
recursos. Se uma empresa privada ou uma instituicdo governamental vai transferir recurso
para a Universidade, isso tem que estar juridicamente embasado, e isso normalmente € feito
através de instrumentos que vao ser celebrados entre as partes, ou de nossa Universidade com
a nossa Fundac¢do de apoio. Entdo, tudo isso € feito e submetido ao crivo institucional. Sobre
as relagdes, a universidade participa de varios organismos nacionais, internacionais, como
Grupo Coimbra de Universidades Brasileiras (GCUB), ANDIFES [Associacdo Nacional dos
Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior], onde tem assento e participa, se
fazendo representar. Na instituicdo, o CONSUNI tem representacdes da sociedade e na atual
gestdo foi criada a Secretaria de Gestdo de Projetos ligada ao Gabinete da reitoria, que € uma
unidade que visa ordenar essa apresentacdo da universidade. Do ponto de vista académico, a
sociedade, de uma maneira geral, estabelece pontes para trazer possibilidades de cooperacio
aos seus pesquisadores e, também, para levar o que tem na universidade para fora. Essa
Secretaria vem trabalhando com as entidades de classe FIERN [Federacdo das Industrias do
Estado do Rio Grande do Norte], Fecomércio [Federacdo do Comércio do Estado do Rio
Grande do Norte], tentando estabelecer carteiras de projetos de interesse publico, do interesse
da sociedade, da mesma forma que a Instituicdo também temos vdrias relagcdes com
organizacdes. Pedagogia da terra € o exemplo de um curso oferecido para assentados, ha
outros com instituicdes municipais e estaduais, secretarias, secretaria de satde, secretaria de
planejamento de municipios. Entdo, tem vérias formas de interlocucdo, e esses mecanismos
sdo muito devido 2 procura mitua e menos por formalizacdo. E claro que a administracdo tem
que ter o controle do que estd sendo realizado. Nenhum docente pode estabelecer algum tipo
de projeto e receber recursos a revelia da instituicdo. Isso € legalmente errado, e o docente
corre muito risco.

5 pergunta: Os membros da alta administracdo da UFRN sao avaliados com base nos
indicadores e metas de desempenho definidos? (C)

Resposta: Avaliados em processo formal? E desconhecido. Talvez a Progesp possa
dizer se é feita essa avaliacdo através de processo formal. Na realidade, os dirigentes sdo
muito avaliados todo dia pela comunidade de uma maneira geral e, internamente, a Alta

administracao faz reunido de avaliacdo anual das atividades, ndo havendo um processo formal
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de avaliacdo, mas onde cada dirigente se apresenta e € questionado sobre o seu desempenho
ou o desempenho que ele estd apresentando, de uma maneira democrética, aberta. Avaliacdo?

A comunidade interna faz todo dia, mas € desconhecida em processo formal.

3 PROAD

1* pergunta: Sao realizados inventérios periodicamente com o confronto do controle
formal e a existéncia fisica dos bens da UFRN?

Resposta: Sim. Teoricamente sdo realizados esses confrontos, principalmente os
controles de estoques, de manutencdo. Cada unidade tem seu estoque fisico verificado e
depois se verifica fazendo esse confronto com o que estd registrado. Se tiver diferenca, tem
que se apurar a diferenca. Quanto a questdo do inventdrio de bens durdveis, esse nao se faz
periodicamente. Assim, de periodos em periodos a Universidade faz o levantamento de bens
patrimoniais, e isso demanda tempo, por isso a periodicidade é mais demorada. A PROAD
percebe que precisa fazer, mas é um trabalho que requer muita gente e nao tem recursos para
1ss0.

2? pergunta: Estdo implantados mecanismos para receber e tratar dentincias sobre
violacdo de cddigo de ética, conflito de interesse, acumulacdo de cargos e antinepotismo? (C)

Resposta: A Universidade tem a Ouvidoria, qualquer pessoa pode fazer denincia na
Ouvidoria, pode ser andnima ou identificada. Pode dizer qual a atividade, qual o gestor, todos
os itens sdo apurados. Quando o Ouvidor toma conhecimento, identifica qual a unidade esta
sendo denunciada e distribui a dendncia para toda a Unidade ou o para o gestor responsavel
daquela area, para que ele possa responder sobre aquele expediente. Além de ter a Ouvidoria,
que vocé é obrigado por lei a responder, a universidade tem também a Auditoria Interna que,
ao perceber os processos que podem ndo estar regulares faz questionamentos ao gestor
solicitando tal processo, tal procedimento. Nao existe um cddigo de ética especifico, mas tem
o Conselho de Etica, o c6digo é o do servidor publico. A questio da acumulagdo de cargos é
com a PROGESP, ndo se sabe bem como €. O antinepotismo, que € importante destacar nos
contratos de terceirizacdo, para a mao de obra, a PROAD alerta todos os gestores, a nao
indicar ninguém, amigo, parente, quem conhece, o que for, nos contratos terceirizados.

3" questdao: H4 diretrizes e limites para delegacdo de competéncias associadas a
decisoes criticas de negdcio formalmente definidos?

Resposta: Formalmente ndo. A PROAD tem seis diretorias: Gestdo da Informacao,

Material e Patrimonio, Seguranca Patrimonial, Contabilidade e Financas, Contratos e
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Transportes. Cada diretoria tem suas competéncias, entdo se ha uma questdao do Departamento
de Material e Patrimonio, todas as competéncias estdo previstas no Regimento. Cada diretoria
tem a competéncia especificada: gestdo de contratos, elabora contratos, fiscaliza, informa os
contratos que estdo proximos de se encerrar, solicita nova licitagdo e a renovagao de contratos.
H4 procedimentos na PROAD para avaliar, mas a diretoria tem a sua funcdo na sua &rea,
tendo ela que adotar as suas providéncias. Por exemplo, tem medidas que o ordenador é que
tem de autorizar, como a abertura de licitacdo, o empenho da despesa e autorizar o pagamento,
mas tem os procedimentos que as diretorias € que devem fazer, assim, tem outros que a
PROAD deve fazer, por questdo de competéncia. Nao tem ato de delegacdo de competéncia
na PROAD.

4" pergunta: As diretrizes para participagdo social na UFRN (avaliacdo,
direcionamento e monitoramento) estdo definidas (p. ex., planejamento e or¢amento
participativo, envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)? (C)

Resposta: A questdo da participacdo social na Universidade, no or¢camento
participativo, pode ser que 14 na PROPLAN se saiba informar. Nao hd uma participagao no
or¢amento, mas uma discussdo. Nao é controle social, mas é um controle administrativo, da
propria universidade, tem representante de sindicato de servidores, de alunos, de todos os
centros € da Administracdo central.

5% pergunta: A unidade se posiciona com respeito aos resultados das atividades
internas de controle e as recomendacdes dos trabalhos de auditoria? (C)

Resposta: Nao hd normativo sobre isso, mas a PROAD sempre atende tudo das
auditorias. Na PROAD vem a Auditoria Interna, do Tribunal de Contas, da Controladoria-
Geral da Unido, e ainda vem demanda do Ministério Publico. Quando essas demandas sido
recebidas, se analisa, tenta responder, tenta justificar e se faz demandas continuas na gestao da
Universidade para melhor atender qualquer pedido de esclarecimento ou providéncias. E
muito bom quando vem no relatério de auditoria uma orientagcdo que pode aprimorar o
trabalho. Para a PROAD isso da até mais for¢ca para algumas praticas na administragdo, pois
como a administrac@o segue regras, normas, pode ser que nao esteja seguindo adequadamente
naquele momento e sempre que vem a questdo depois observada pelo pessoal de controle
busca-se atender plenamente e de imediato e, quando for o caso, justificar as razdes porque

ainda ndo atendeu.

4 AUDITORIA INTERNA
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1* pergunta: A Reitoria se posiciona acerca das atividades internas de controle e as
recomendacdes/determinagdes da auditoria? (C)

Resposta: A Auditoria Interna emite o relatério e manda para os setores fiscalizados,
onde foi feito o trabalho, enviando sempre uma cépia para a Reitoria. Entdo, qualquer
trabalho realizado, além dos interessados a Reitoria, sempre recebe uma cépia. Normalmente
a copia da Reitora vai impressa e digitalizada. Nao € um procedimento normatizado, porque a
Auditoria Interna ainda nfo tem as suas normas internas, inclusive, a unidade esta devendo
essas normas para a CGU, porque hd uma recomendagao da CGU para que se faca normativos
para a auditoria interna. Este ano iria ser feita, mas em fun¢do de afastamento da titular por
muito tempo ndo foi possivel concluir. H4 muita coisa ja anotada, como a estrutura da unidade,
mas ainda nao estd formalizada completamente, sendo possivel que até o final do ano esse
normativo esteja terminado, para ser encaminhado para as instancias aprovarem. Uma vez
enviado esse relatério com as recomendagdes a auditoria vai fazer o monitoramento. Nesse
segundo momento é que as recomendacdes sdo feitas, € uma vez recebidas pelas unidades,
essas vao responder ou fazer um plano de providéncias, que depois vai ser cobrado. A
Instru¢do Normativa da CGU 24/2015 recomenda que mensalmente a auditoria interna
apresente ao Conselho de Administracdo um resumo de como estdo os atendimentos das
recomendacdes da Auditoria Interna. Entdo, por causa disso a auditoria passou a encaminhar
esse relatério todo més.

2% pergunta: Hd normativos internos como estatuto/regulamento/regimento para
auditoria interna?

Resposta: O regimento interno da Reitoria é o unico normativo que tem um capitulo
da Auditoria Interna. Desde o ano passado que a unidade rascunha um regimento, até para
cumprir recomendacdo da CGU. Ano passado teve greve e esse ano se estd tentado recuperar
um pouco dos trabalhos de auditoria nao desenvolvidos em 2015, por isso a unidade deixou os
normativos para segundo plano. A auditoria deu encaminhamento a outros trabalhos que eram
mais urgentes e entendeu que os normativos podem esperar mais um pouquinho. A
expectativa é de que até o final do corrente ano esses normativos sejam concluidos. E esta a
proposta, até porque a auditoria tem que informar a CGU e ja passou do prazo pedido que foi
até setembro desse ano. Na@o vai dar para concluir em setembro, mas a unidade espera que até
o fim do ano consiga concluir.

3" pergunta: A Auditoria Interna da UFRN tem um plano de avaliacdo de riscos da
Instituicao?

Resposta: Nao. A tnica coisa que ainda trata disso e de forma muito inicial, muito
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simples, é o Plano Anual de Auditoria Interna, o PAINT. Nesse plano a auditoria faz uma
pequena avaliagdo de risco, ainda muito simpldria e ndo de acordo com os padroes, COSO e
outros métodos. Os padrdes eram os anteriormente definidos pela CGU, de materialidade,
relevancia e criticidade, entdo, fazia naquele padrdao de avaliacdo de risco de maneira geral
para realizar as acdes da institui¢do. O plano existe ainda com essa base, mas € uma avalia¢do
de risco que ndo estd de acordo com os padrdes internacionais. A Associagdo Nacional dos
Integrantes das Auditorias Internas estd oferecendo um curso na Universidade Federal do
ABC Paulista, que € uma universidade que ja estd adotando um Plano de Avaliacdo de Riscos
desenvolvido naquela instituicdo. E foi projetado esse curso para o final de agosto de 2016, na
UFABC. A auditoria vai enviar um servidor, ja autorizado pela Reitoria, para que, apés o
curso, o planejamento de 2017 ja seja feito considerando a avaliag¢do de risco padrao COSO. A
previsdao ¢ 2017. Quer dizer, o planejamento vai sair até 31 de outubro, pois o PAINT ¢&
entregue até o ultimo dia util de outubro.

4" pergunta: Existem manuais de procedimentos préprios da UFRN nos quais a
unidade de auditoria interna utiliza uma abordagem sistemdtica e disciplinada das suas
atividades?

Resposta: A auditoria tem papeis de trabalho com os procedimentos do que vai fazer
em cada drea. Nenhum tem aprovacdo formal. A unidade pretende colocar tudo no manual da
unidade, desde a estrutura até o fluxo de trabalho. Essa parte estd sendo desenvolvida também
junto com o pessoal da informadtica, para que ja contemple sistema, fluxo e procedimentos. A
proposta € esta e a unidade j4 estd trabalhado ha quase dois anos com a informadtica. O sistema
ja estad se desenvolvendo desde o planejamento até o relatério de monitoramento, tudo pela
informadtica. Por enquanto, a Auditoria ainda estd caminhando a passos lentos e ndo se sabe
quando esse sistema vai estar perfeito. No passado, a auditoria s6 fazia monitoramento de
TCU e CGU nos sistemas, sem fazer o fluxo da Unidade.

5% pergunta: Hi um plano de auditorias/fiscaliza¢des periddicos aprovados pela
UFRN?

Resposta: Sim, é o PAINT. A Auditoria faz o PAINT até o dltimo dia ttil de outubro, e
antigamente a gente enviava para a CGU. Quando a CGU aprovava o plano era encaminhado
para o Conselho de Administragdo, por meio da Reitoria para aprovagdo. A partir da nova IN
da CGU, a partir de 2016, € encaminhado primeiro para o CONSAD e depois da aprovagdo
pelo conselho, é enviado, com as alteracdes, para a CGU. Desde 2007, hd um plano de
auditoria periddico, anual, aprovado pela UFRN, contemplando todas as auditorias e todas as

horas a serem trabalhadas, distribuidas homem/hora, considerando as auséncias, licencas,
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férias, etc.

S PROGESP

1? pergunta: Os membros da alta administracdo da UFRN sdo avaliados com base nos
indicadores e metas de desempenho definidos? (C)

Resposta: De certo forma sim. Isso € um processo que ainda estd em aprimoramento.
A universidade tem o plano de gestdo que estabelece metas, periodicamente os gestores
precisam apresentar os resultados e, na avaliacdo de desempenho dos servidores, os gestores
também sao avaliados. Tém questdes formais, mas ¢ um modelo que precisa ainda de passar
por uma redefini¢do. Nao tem um modelo s6 para avaliar a alta gestdo. A alta gestdao ¢é
avaliada por meio dos outros processos de avaliacdo, mas € avaliado.

2° pergunta: A UFRN possui instrumento que define politica para o desenvolvimento
de sucessores para as ocupagdes de gestao?

Resposta: Essa é uma politica que estd em construcdo. A universidade comecou
definindo as competéncias institucionais e ja definiu perfil para comecar a trabalhar a politica
de parte da gestdo, porque, na universidade, boa parte dos gestores sdo de cargos eletivos,
comegando pela Reitoria, diretores de unidades académicas e a parte mais administrativa, no.
Esta bem encaminhado, mas ainda nao foi homologado. Hoje, ndao temos, estd em construcao.

3" pergunta: Ha segregacdo das funcdes relativas aos processos de registro cadastral e
financeiro em folha de pagamento, de forma que uma instincia ou colaborador nao inicie e
conclua todas as etapas desses processos?

Resposta: Sim. Isso tem uma segregagao. Agora, assim, hoje quando se fala nisso é
precisa ser repensado, pois, com a evolucdo dos proprios sistemas e das proprias tecnologias
hoje tem muita coisa, por exemplo, pegando o caso da pergunta, da folha de pagamento, ja é
calculada automaticamente pelo cadastro. Antes se tinha essa segregacdo muito bem definida,
hoje, porém, dizer que o servidor ndo inicia e conclua uma etapa de um processo, por mais
segregacao que vocé tenha, porque a gente tem uma evolug¢ao muito forte dentro dos sistemas
e cada vez isso vai mais ainda acontecer. Entdo, aquelas etapas de processos bem definidas,
bem detalhadas, que passava de setor e por pessoa, come¢a a mudar e tem mudado muito, a
partir da evolucdo tecnoldgica. Entdo, a gente trabalha na literatura com uma questdo bem
definida de segregacdo que precisa ser repensada. A questao é que da forma que a segregagao
se encontra hoje definida na literatura, nos proprios normativos internos, ela ndo ocorre mais.

Entdo, um processo que um fazia o cadastro e outro fazia a folha, estd acabando. E ndo é
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porque a segregacdo ndo estd sendo observada, € porque o proprio sistema da folha hoje é
basicamente todo calculado a partir do cadastro. Entdo, essa forma (de segregacdo) que esta
definido hoje precisa ser repensada, mas tem a segregagao, sim, isso ¢ muito bem definida na
UFRN. E o normativo € o regimento da Universidade e o regimento da Reitoria, quando
define as atividades da Pro-reitoria de Gestao de Pessoas.

4" pergunta: H4 cddigo de ética proprio da UFRN, detalhando os comportamentos
esperados e os comportamentos vedados, prevendo sua aplicagdo aos colaboradores e gestores
da organizagao?

Resposta: Ndo. Hoje a UFRN utiliza o c6digo de ética geral do servico publico, mas a
Comissio de Etica esté elaborando. Est4 em construcio de um cédigo especifico, proprio para
a Universidade.

5% pergunta: H4 um processo formal e transparente para garantir que as nomeagdes ao
corpo diretivo sejam feitas de acordo com os critérios de competéncia especificados e com
base em mérito e na capacidade do individuo de desempenhar um papel definido dentro da
organizacao? (C)

Resposta: Isso tem, agora nao é formal. Essa questdo estd um pouco relacionada com
a segunda pergunta. A questdo da formalidade, é de dizer que estd informal. Por exemplo,
quando a Reitora vai designar algum dos diretores, alguém para chefia, todos esses critérios
de competéncia, de capacidade para desempenhar tanto técnica, como outras competéncias,
isso € avaliado na hora de fazer a designacdo, e a nomeacdo de um servidor para as funcoes.
Agora a universidade nao tem isso formalizado. Algumas funcdes ja dizem, por exemplo, se
vocé for para as pro-reitorias fins, o proprio regimento ja diz que tem de ser professor, assim,
assim, assim... O nome tem que ser aprovado no Conselho, entdo, minimamente, vocé ja tem
critérios para algumas fungdes. Por exemplo, um pré-reitor ele é nomeado e tem que ser
aprovado no Conselho Superior, seguindo determinados critérios. Claro que isso ndo estd
formalizado, mas quando a Reitora vai fazer a nomeacdo tem-se um cuidado com relagdo a

1ss0. Mas ndo € formal. Estd em construcao.

6 SINFO

1* Pergunta: A UFRN dispoe de um comité de Tecnologia da Informacao (TI)

formalmente instituido, composto por representantes de areas relevantes da organizagao?

Resposta: Sim. Ele foi instituido este ano, porque na verdade a gente estava com uma
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pendéncia do PDTI [Plano Diretor da Tecnologia da Informacdo] para aprovacdo, o que sé
ocorreu no ano passado. E a partir do PDTI é que a gente poderia ter o comité gestor de T1.
Os nomes foram indicados no més passado e a gente estd nessa iminéncia da PROPLAN, pois
a Presidéncia desse Comité é da Pr6-Reitoria de Planejamento, para que seja feita a primeira
reunido, de instalacdo e de divisdo de atribui¢des. A gente tem, mas ndo entrou ainda em
operacdo. O Comite é formado de pessoas de areas relevantes, algumas envolvidas na drea de
TI, recursos humanos, sistemas administrativos, académicos, etc. tem uma boa
representatividade.

2* Pergunta: H4 uma definicdo formal de diretrizes para a contratagdo de bens e
servicos de TI?

Resposta: Na UFRN, especificamente, essa € uma das tarefas desse Comité, mas
existe orientacdes ja no Ministério do Planejamento com algumas normas diretivas, na
Secretaria de Tecnologia da Informacdo. O que esse Comité vai precisar fazer é validar esses
procedimentos e acrescentar, caso tenha alguma especificidade na UFRN a ser normatizada,
mas, ja existem algumas normativas disciplinadas pelo Ministério do Planejamento.

3? Pergunta: A UFRN define formalmente as diretrizes para gestdo dos riscos de TI
aos quais o negdcio estd exposto?

Resposta: Isso € um negécio que ndo estd formalizado. Algumas das agdes que
vinham acontecendo, como o PDTI, vinham acontecendo sem estar formalizado. Entdo, isso €
uma das acdes desse Comité de Gestao do TI, mas, a SINFO ja tem um plano inicial de acdes
necessdrias, entdo, logo que o Comité tiver a primeira reunido, com certeza ja vai estabelecer
algumas prioridades de agdes ja iniciadas, e ainda ndo formalizadas, e outras que foram
iniciadas, pararam, e precisam ser retomadas. Entdo, com certeza, essa é uma diretriz que
precisa ser formalizada para algumas coisas que o pessoal ja tem feito.

4" Pergunta: A UFRN aprova, de forma periddica, plano de auditoria que inclua
avaliacdo da governancga e da gestio de T1?

Resposta: Nao. A auditoria tem realmente pouquissimas coisas que sdao agdes,
inclusive, preventivas com relagdo a TI, o que a auditoria tem feito é mais acdes reativas a
partir das agcdes que vém dos 6rgaos de controle. Entdao, a SINFO tem respondido mais coisas
relativas a demandas que vem de outros 6rgdos do que algo preventivo, de governancga, para
que se possa avaliar essas acoes. Entdo, infelizmente a auditoria ndo estd ainda atrelada a
nenhuma agdo conjunta com a TI, nesse sentido aqui. A SINFO tem tido outras a¢des com
auditoria dessas e outro de um sistema de gestdo que a unidade tem dentro dos médulos da

auditoria, tentando melhorar esse sistema para que ele seja mais transparente e consiga ser



124

mais agil em relagdo aos processos de auditoria quando eles sdo encaminhados dentro da
UFRN. Entdo, ndo € necessariamente para T1, € para a universidade como um todo. Mas, a
relacao da SINFO com a Auditoria tem sido muito mais reativa, nesse sentido. A Auditoria
provoca a SINFO e esta vai e responde algumas perguntas, mas de avaliagdo de governanca,
infelizmente ainda ndo.

5% Pergunta: A UFRN dispoe de politica de controle de acesso a informacao e aos
recursos e servigos de TI formalmente instituida, como norma de cumprimento obrigatério?

Resposta: Essas questdes de seguranga, como nesse caso, de controle de acesso, a
gente tem vdrias orientacOes e vdrias normativas que a SINFO vem fazendo na pritica. A
propria reacdo de que os usudrios s6 conseguem acessar os sistemas da Universidade por um
login e uma senha especifica j4 é um controle. Entdo, por exemplo, dentro da
Superintendéncia, dentro dos sistemas, a SINFO ja tem uma hierarquia de perfis de pessoas
que podem acessar determinada informacdo dos sistemas da organizacdo. Essa prética esta
formalizada na unidade, internamente, ndo de forma externa. Essa prética € validada junto
com a Reitoria e a partir do momento em que a Reitoria solicita um novo perfil de alguma
pessoa que tem que ter acesso ao sistema, a SINFO apresenta quais sao os perfis disponiveis,
e se atender em algum daqueles o acesso € liberado, sendo a unidade pode fazer um mix de
perfis que ja sdo conhecidos. Se for alguém com o cargo de geréncia, se for alguém com cargo
de coordenagdo, entdo, esses tém perfis de acessos diferentes aos sistemas. Dentro da rede da
UFRN, a rede estd desenhada com relagdo aos perfis de cada unidade. Cada unidade tem
autonomia e demanda pedidos para a SINFO. De antemdo, a gente tem um padrdo e na
medida em que nos € solicitado para um determinado setor ndo ter acesso a algumas
informacdes ou dados, a SINFO vai 1a e fecha as portinhas para impedir um determinado
acesso. Mas a nossa rede sem fio, infelizmente, nao estd ainda controlada, isso € algo que a
gente precisa fazer, estd com uma Comissao de Seguranca da informagdo que estd instituida.
Essa Comissao estd trabalhando para, exatamente, apresentar o plano de acdes que remetem a
essas diretrizes com relagdo a informagdo na UFRN. O que a SINFO tem estabelecido como
praxe é que quando tem algum aluno que vem solicitar informag¢des sobre dados para pesquisa
dos sistemas da UFRN, a Superintendéncia instituiu, em uma nota interna nossa, de que a
unidade ndo € a detentora da informacdo, mas a guardid. Entdo, se alguém tem que dar
autorizacdo para alguém consultar algo ou para que alguém faca alguma coisa, esses sdo as
pro-reitorias vigentes. A SINFO tem colocado isso na pratica, embora nao esteja formalizada.
De novo, essa politica de controle formalizada da UFRN também vai ser mais um dos itens

que realmente estd pendurado muito nesse Comité que vai ser instituido. Provavelmente isso,
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depois de aprovado pelo Comité, deve ir para os colegiados superiores.

7 SIN

1* Pergunta: Os membros da alta administracdo sdo avaliados com base em
indicadores e metas de desempenho definidos? (C)

Resposta: A SIN trabalha com a constru¢do de metas e tem um controle através de
indicadores, e existe uma sistemdtica da Administracdo central do planejamento de
acompanhamento da execucdo das metas. E quando ndo se executa tem de justificar porque
ndo executou. E essas metas estdo inseridas em eixos que estdo contidos no Plano de Gestao
da Universidade e, por sua vez, vinculados ao Plano institucional (PDI). Existem as
convocagdes de reunides especificas da PROPLAN e talvez o Planejamento possa dizer se ha
uma resolucgdo sobre isso.

2 Pergunta: Funcdes relacionadas a decisdes criticas na UFRN estdo segregadas de
modo a ndo concentrar em uma unica pessoa o poder para tais decisdes?

Resposta: A SIN tem um acompanhamento muito proximo da Reitoria. A Reitoria
acompanha. Nao parece que as decisdes criticas ficam concentradas, a Reitoria tem sempre o
staff. Ou convoca o staff ou especificamente, quando sdo questdes muito relacionadas
diretamente com a Superintendéncia de Infraestrutura, hd& um compartilhamento dessas
decisdes com a Procuradoria, porque geralmente as questdes envolvem decisdes juridico-
administrativas, Ministério Publico, Tribunal de Contas e assuntos ligados a obras, entdo, ha
necessidade de que seja uma acdo da Instituicdo e ndo de uma pessoa. Relativamente falando
de obras vocé tem desde o fiscal ao Diretor de Obras, passa pelo Superintendente, depois vem
o Pré-reitor de Planejamento. Existe uma preocupagcdo com segregagdo, até porque toda e
qualquer alteracdo de cronograma de obras que suscite a execugao de aditivos, tem que passar
pelo fiscal, que passa pelo parecer do Coordenador do fiscal, pelo parecer do Diretor, pelo
parecer da Assessoria juridica, passando pelo Superintendente até ir para a Administracdo e
Procuradoria. Sao diferentes fiscais, depende da obra, cada obra tem um.

3" Pergunta: Ha carreira(s) especifica(s) para os servidores que atuam na area da
unidade no plano de cargos da organiza¢ao?

Resposta: Essa € uma questio em construcdo na Superintendéncia. Falando
especificamente dos engenheiros e arquitetos hd uma progressao em funcao de titulacdo, mas,
esse ponto especifico, a Superintendéncia precisa se modernizar e estd passando por um

processo de reestruturacdo. A Superintendéncia percebe uma certa inquietacdo dos
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profissionais, de nivelamento de fun¢des gratificadas, existe certa disparidade, alguns setores
precisam mais, outros menos. Isso realmente € um assunto que a SIN tem trabalhado, em um
encontro geral, porque ha algumas reclamacdes pela diversidade e tamanho da
superintendéncia, que cuida de todos os campi da UFRN, nao é s6 do campus central.

4" Pergunta: A unidade executa procedimento formal que permite identificar pessoas
que exercem funcdes-chave e que também exercam atividade privada, o que pode gerar
conflito de interesses?

Resposta: Procedimento formal, ndo. Até o momento nao foi tomada nenhuma acdo
nesse sentido. Agora, existe o pleito de varios profissionais de reduzir o expediente para seis
horas corridas alegando a questdo dos vencimentos que ndo sdo suficientes, principalmente a
classe técnica de engenheiros e arquitetos. Embora esses servidores tenham essa possibilidade
de progressao na carreira em fungdo da titulagdo, eles colocam que em alguns 6rgaos publicos
os vencimentos sdo melhores que a UFRN. Entdo, a0 mesmo tempo que existe um pedido,
uma reinvindicacdo de melhorar esses vencimentos, € a universidade depende de uma esfera
federal, também existem servidores que deixam a superintendéncia porque passam em
concursos para fora e preferem deixar o cargo. Agora, em relagdo ao mercado privado, a SIN
tem algumas atividades que podem conflitar interesses, ¢ o caso dos fiscais de obra e
engenheiros, os quais as vezes podem prestar servigos para fora, diferente dos professores,
que tem dedicacdo exclusiva. Mas, a gente nunca teve nenhum caso, que eu saiba, que teve
favorecimento, porque passa por muitas esferas e tem o controle interno das auditorias, que
estdo sempre acompanhando e existe uma orienta¢do. As obras tém sempre muitos aditivos de
supressdo, aditivo de prazo e até de precos mesmo, € sempre passam pelo crivo da
Procuradoria, entdo mesmo que tenha aqui ou ali, se eventualmente tiver, tem a apurac¢ao de
responsabilidade e isso inibe, quando vocé percebe alguma inconsisténcia. Ja houve uma série
de apuragdes de responsabilidades, entdo, a0 mesmo tempo que isso causa essa atengao
redobrada, causa também a exigéncia do pessoal da drea técnica de mudar esses
procedimentos, no sentido de diluir essas responsabilidades. Da corresponsabilidade tanto do
gestor, bem como dos servidores que estdo nos cargos de execucao direta. A maior dificuldade
€ que sdo muitos processos, muitos em todas as dreas, desde a reposicdo de estoques no
almoxarifado que faz a manutengcdo corretiva as grandes obras. Ndo tem condicdo de
participar do detalhe em tudo. Por isso que é descentralizado, mas € um descentralizado que
requer o atesto de todos os que estdo envolvidos na cadeia produtiva. O tempo todo utiliza-se
a delegacdo de competéncia. Vocé tem as comissdes de recebimento de obras, que envolve

normalmente o arquiteto, o fiscal, isso falando das obras, que sdo mais delicadas, mais
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complexas. Dentro da estrutura da superintendéncia, tem as diretorias; suas coordenagdes e
coordenadorias; e cada um tem a sua competéncia. Além disso, t€m as comissoes, seja para
atestar o recebimento provisoério, definitivo, seja comissodes técnicas, elaboracdo de planos, ou
até mesmo, em alguns casos, de laudos.

5" Pergunta: A UFRN designou formalmente corpo colegiado (ex. comité, conselho)
responsavel por auxilid-la nas decisdes relativas a infraestrutura?

Resposta: Sim. Quando se fala a UFRN, dependendo da drea se precisa de comissoes.
Especificamente de Infraestrutura a SIN tem no regimento a Comissdo de Gestdo de Espago
Fisico da UFRN que é composta, de acordo com o Regimento, pelo superintendente e mais
quatro nomes indicados pela Reitoria, para tratar da gestdo do espago fisico. Ficou desativada
um tempo e agora com os planos diretores, [serd ativada] porque a Universidade t€ém cinco
campi, cada um com seu plano diretor. Nesses planos diretores, normalmente sdo feitas
comissoes. Existem acgdes, mais da Administracdo central, como a elaboracdo de planos de
logistica sustentdvel, que envolve toda a universidade e acaba repercutindo na
superintendéncia. Dependendo muito do assunto os planos diretores, para serem
implementados, tem que passar pelo Conselho de Administracio (CONSAD), qualquer
alteracdo tem que remeter ao CONSAD. Os planos novos, dos campi de Caic6 e Currais
Novos, ja foram aprovados no Conselho de Administracio superior. O do campus Central esta
precisando ser revisado porque foram feitas vérias obras, € ndo é que desrespeitaram, mas
porque todo Plano Diretor precisa de uma revisao periddica e o atual ainda é de 2007. E teve o
REUNE [Reestruturagdao e Expansdo das universidades Federais], com uma série de obras no
campus, € questdes como mobilidade, acessibilidade, gestdo de ambientais. A SIN estd
retomando para poder fechar, no sentido de concluir, uma formatacdo de um sistema de
planejamento, embora seja a infraestrutura que esteja a frente disso, mas como cada plano
diretor tem o seu comité gestor, a Comissao de Gestdao de Espaco Fisico junta representantes
desses comités numa visdao mais ampla das diretrizes mais gerais da gestdo de espaco fisico da
universidade e eventualmente cruza com alguns planos que vem 14 da Reitoria ou que sdo
comprometimentos com o Ministério da Educacdo. H4 o exemplo do plano de logistica
sustentdvel e do plano de eficiéncia energética. Nao existe nenhuma esfera no gabinete da
Reitoria que tenha esse papel de juntar Diretores de Centro que formem esse Comité de
Gestao de Espacgo Fisico. Na verdade, essa instancia estd prevista nesse comité interno da
Superintendéncia, que além do representante da Superintendéncia, tem quatro pessoas
indicadas pela Reitoria. A proposta da SIN é de que essa composi¢do seja feita por

representantes de outros campi, como sdao quatro, a nossa proposta € que sejam Caicé e
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Currais Novos, que é o Ceres, e Jundiai, Santa Cruz, Campo Central, juntamente com a
Superintendéncia, porque, dessa forma, cada plano diretor, ou seja, cada espaco fisico onde os
campos estao instalados, teria o seu comité diretor. Caicé e Currais Novos que sdo recentes,
estdo sendo implementados agora e ja t€ém a sua comissdo de gestdo, que € o Diretor, o
Superintendente de Infraestrutura, e um representante da area de meio ambiente, engenharia e
arquitetura. Entdo, cada plano tem o seu comité, e o representante desse Campus que é o
Diretor, vem para o Comité Central de Gestdao de Espaco Fisico e, com isso, a Instituicao
consiga essa articulagdo. Isso ainda ndo estd sacramentado, a SIN estd construindo agora
porque cabe a superintendéncia retomar todos os planos diretores. A universidade cresceu

muito, os problemas se avolumaram e sem plano diretor a gente fica descoberto.
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APENDICE C - Resultado das Respostas das Entrevistas

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO EM GESTAO PUBLICA

Mestrando: Edimilson Monteiro Batista

Orientador: Dr. Thiago Ferreira Dias

Respostas das entrevistas para avaliacao da governanca na UFRN

Unidade / Pritica Pesquisada Adotada

Reitoria
1. Ha um processo formal e transparente para garantir que as nomeacdes ao corpo diretivo obedecam aos critérios da <

At - . o Nao
competéncia, do mérito e da capacidade para o papel definido dentro da UFRN? (C*)
2. Os membros da alta administracdo sdo avaliados com base em indicadores e metas de desempenho definidos? (C*) Nio
3. Estdo implantados mecanismos para receber e tratar dentincias sobre violagdo de cédigo de ética, conflito de interesse Sim
e antinepotismo? (C*)
4. A UFRN tem um plano de gestdo para avaliar riscos que podem comprometer o alcance dos principais objetivos Nio
organizacionais e fornece dire¢@o para que os riscos sejam gerenciados?
5. A Reitoria se posiciona sobre as atividades internas de controle e as recomendacdes/determinagdes da auditoria? (C*) Sim
Auditoria Interna
1. A Reitoria se posiciona acerca das atividades internas de controle e as recomendacdes/determina¢des da auditoria? Sim
((S5)
2. Ha normativos internos como estatuto/regulamento/regimento para auditoria interna? Nio
3. A Auditoria Interna da UFRN tem um plano de avaliacdo de riscos da Institui¢do? Nio
4. Existem manuais de procedimentos préprios da UFRN nos quais a unidade de auditoria interna utiliza uma Nio
abordagem sistemdtica e disciplinada das suas atividades?
5. Had um plano de auditorias/fiscalizacdes periddicos aprovados pela UFRN? Sim
PROPLAN
1. Diretrizes para participacdo social na UFRN (avaliac@o, direcionamento e monitoramento) estdo definidas (p. ex., 5
planejamento e orcamento participativo, envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)? (C*) Nao
2. A estratégia da UFRN estd definida e explicita objetivos, iniciativas, indicadores de desempenho e metas? Nio
3. Diretrizes da alta administracdo da UFRN para abertura de dados, divulga¢do de informacdes relacionadas a drea de Nio
atuacdo e comunicagdo com as diferentes partes interessadas estido definidas?
4. Estdo implantados mecanismos de relacionamento: (a) com a midia; (b) com organizagdes de controle; (c) com outras Sim
organizagoes publicas e privadas?
5. Os membros da alta administracdo da UFRN sdo avaliados com base nos indicadores e metas de desempenho 5
definidos? (C) Néo
PROGESP
1. Os membros da alta administracio da UFRN sdo avaliados com base nos indicadores e metas de desempenho Nio

definidos? (C)
2. AUFRN possui instrumento que define politica para o desenvolvimento de sucessores para as ocupagdes de gestao? Nio
3. Hé segregacdo das funcdes relativas aos processos de registro cadastral e financeiro em folha de pagamento, de forma

que uma instancia ou colaborador ndo inicie e conclua todas as etapas desses processos? Sim

4. Ha codigo de ética proprio da UFRN, detalhando os comportamentos esperados e os comportamentos vedados, Nio

prevendo sua aplicagdo aos colaboradores e gestores da organizac¢do?

5. Ha um processo formal e transparente para garantir que as nomeacdes ao corpo diretivo sejam feitas de acordo com os

critérios de competéncia especificados e com base em mérito e na capacidade do individuo de desempenhar um papel Nao

definido dentro da organizagdo? (C*)

PROAD

1. Sédo realizados inventdrios periodicamente com o confronto do controle formal e a existéncia fisica dos bens da .
Parcial

UFRN?

2. Estdo implantados mecanismos para receber e tratar dentncias sobre violacdo de cédigo de ética, conflito de interesse .

e antinepotismo? (C*) Sim

3. Ha diretrizes e limites para delegacdo de competéncias associadas a decisdes criticas de negdcio formalmente Nio

definidos?

4. Diretrizes para participagio social na UFRN (avaliacdo, direcionamento e monitoramento) estdo definidas (p. ex., Nio

planejamento e orcamento participativo, envolvimento da sociedade civil organizada, controle social)? (C*)

5. A unidade se posiciona com respeito aos resultados das atividades internas de controle e as recomendagdes dos Sim

trabalhos de auditoria? (C*)
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SINFO
1. AUFRN dispde de um comité de Tecnologia da Informacgao (TI) formalmente instituido, composto por representantes

de dreas relevantes da organizagio? Ndo
2. H4 uma defini¢do formal de diretrizes para a contratacdo de bens e servicos de TI? Nio
3. AUFRN define formalmente as diretrizes para gestdo dos riscos de TI aos quais o negdcio estd exposto? Nio
4. AUFRN aprova, de forma periddica, plano de auditoria que inclua avaliacdo da governanca e da gestdo de TI? Nio
5. AUFRN dispde de politica de controle de acesso a informacao e aos recursos e servicos de TI formalmente instituida, Nio
como norma de cumprimento obrigatério?

SIN

1. Os membros da alta administracdo sdo avaliados com base em indicadores e metas de desempenho definidos? (C*) Nio
2. Funcoes relacionadas a decisdes criticas na UFRN estio segregadas de modo a néio concentrar em uma dnica pessoa o Sim
poder para tais decisdes?

3. Ha carreira(s) especifica(s) para os servidores que atuam na drea da unidade no plano de cargos da organizagdo? Nio
4. A unidade executa procedimento formal que permite identificar pessoas que exercem fungdes-chave e que também Nio
exercam atividade privada, o que pode gerar conflito de interesses?

5. A UFRN designou formalmente corpo colegiado (ex. comité, conselho) responsdvel por auxilid-la nas decisdes Sim

relativas a infraestrutura?

(C*) — Questdo comum formulada a mais de uma unidade.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no RBG/TCU e Principios da Governanga Publica.
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