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RESUMO

Este estudo examina os desafios ¢ oportunidades da implementacdo da governanga na Diretoria de
Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro do Instituto Federal do Amazonas
(DAP/CMC/IFAM), considerando sua estrutura atual e propondo recomendag¢des para aprimorar a
gestdo publica. Através de uma metodologia qualitativa, que inclui revisdo bibliografica, analise
documental e entrevistas, busca-se entender os instrumentos que podem fortalecer as praticas de
governanca considerando peculiaridades amazonicas, indicando se refletem as dificuldades locais ou
comuns a outros 6rgdos publicos. Os resultados revelam desafios como a falta de recursos e a
insuficiéncia de pessoal, pouca informacdo sobre governanga e necessidade de analise de riscos. Além
disso verificou-se que a maior parte dos desafios e oportunidades encontradas para a implementagao
da governanca no 6rgdo estudado sdo comuns a outros 6rgdos publicos, mostrando que devem ser
desenvolvidas estratégias mais amplas, que vao além das capacidades individuais dos orgaos
especificos para fortalecer a governanca.

Palavras-Chave: Administracdo Publica Federal. Governanca Publica. Universidades Federais.

ABSTRACT

This study examines the challenges and opportunities of implementing governance in the
Administration and Planning Department of the Manaus Center Campus of the Federal Institute of
Amazonas (DAP/CMC/IFAM), considering its current structure and proposing recommendations to
improve public management. Through a qualitative methodology, which includes literature review,
document analysis, and interviews, it seeks to understand the instruments that can strengthen
governance practices considering Amazonian peculiarities, indicating whether they reflect local
difficulties or those common to other public agencies. The results reveal challenges such as lack of
resources and insufficient personnel, little information about governance, and the need for risk
analysis. Additionally, it was found that most of the challenges and opportunities for implementing
governance in the studied organization are common to other public agencies, showing that broader
strategies need to be developed that go beyond the individual capacities of specific agencies to
strengthen governance.

Keywords: Public Governance. Federal Universities.

RESUMEN

Este estudio examina los desafios y oportunidades de la implementacion de la gobernanza en la
Direccion de Administracion y Planificacion del Campus Manaus Centro del Instituto Federal de
Amazonas (DAP/CMC/IFAM), considerando su estructura actual y proponiendo recomendaciones
para mejorar la gestion publica. A través de una metodologia cualitativa, que incluye revision
bibliografica, analisis documental y entrevistas, se busca entender los instrumentos que pueden
fortalecer las practicas de gobernanza considerando peculiaridades amazodnicas, indicando si reflejan
las dificultades locales o comunes a otros o6rganos publicos. Los resultados revelan desafios como la
falta de recursos y la insuficiencia de personal, poca informacién sobre gobernanza y necesidad de
analisis de riesgos. Ademads, se verifico que la mayor parte de los desafios y oportunidades
encontradas para la implementacién de la gobernanza en el 6rgano estudiado son comunes a otros
organos publicos, demostrando que deben desarrollarse estrategias mas amplias, que van mas alla de
las capacidades individuales de los 6rganos especificos para fortalecer la gobernanza.

Palabras-Clave: Administracion Publica Federal. Gobernanza Publica. Universidades Federales.
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1 INTRODUCAO

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) ¢ uma
instituicao de ensino fundada em 2008, com a missao de contribuir para o desenvolvimento
regional, oferecendo educacdo de qualidade, estimulando a inovagao e o empreendedorismo.
A institui¢do possui 17 campi distribuidos pelo estado do Amazonas e oferece uma ampla
gama de cursos que vao desde a educag@o profissional técnica de nivel médio até cursos de
graduacao e pos-graduacao, tanto lato quanto stricto sensu (Guia de Cursos, s.d.). O Campus
Manaus Centro (CMC) representa a principal unidade do IFAM, contando em 2022 com um
total de 166 servidores técnico-administrativos, 245 docentes ¢ 6.524 alunos (IFAM, 2022).

A estrutura organizacional do Campus Manaus Centro é complexa, tendo como
principal autoridade administrativa a Diretoria Geral, apoiada por diversas se¢des, incluindo a
Diretoria de Administragdo e Planejamento (DAP), que constitui o foco do presente estudo. A
DAP ¢ responsavel por gerenciar os aspectos administrativos e financeiros da instituicao e
supervisiona setores importantes como compras, contabilidade, execu¢ao financeira, controle
orgamentdrio e gestdo de pessoas, visando cumprir os objetivos do campus (IFAM, 2019).
Entre os anos de 2017 e 2022, a DAP gerenciou aproximadamente R$ 40 milhdes, o que
representou 68% do or¢camento do Campus (IFAM, 2019).

Como instituicdo publica federal, o IFAM segue as diretrizes do Decreto n°
9.203/2017, que exige praticas de governanga publica pautadas pela lideranga, estratégia e
controle para garantir transparéncia e eficiéncia das organizagdes. Antecipando-se ao decreto,
em 2014 foi criada a Coordenagdo de Governanga e Controle Interno (CGCI) do IFAM', com
o0 objetivo de promover os principios do controle interno, o incentivo a conformidade com as
normas, além de monitorar o cumprimento das demandas dos Orgdos de controle.
Posteriormente, o IFAM aprovou pela Resolugdo n°® 32/2016 a Politica de Controles Internos
e Governanga, que visa a gestdo eficiente dos recursos, prevencdo de riscos e melhoria
continua dos processos internos.

No ambito especifico do CMC/IFAM, a Portaria n° 1.685-GAB/DG/CMC/IFAM
(2016) criou o Setor de Governanga e Controle Interno, responsavel por monitorar e
aperfeicoar os controles internos e garantir a aderéncia as normas regulatorias e as boas

praticas de governanca. Contudo, apesar da publicacdo de tais normativas e dos esfor¢os para

! Portaria n° 1.560-GR/IFAM
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a implementagdo da governanga no campus ha ainda dificuldades para sua efetividade,
evidenciando a complexidade do processo de implementacao dessas praticas na instituigao.

Esta pesquisa tem como objetivo analisar os desafios e oportunidades da
implementagdo da governanga na DAP/CMC/IFAM, considerando sua estrutura atual e
propondo recomendagdes para aprimorar a gestdo publica. O estudo busca compreender se os
desafios enfrentados sdo especificos do contexto da instituicdo, situada fora dos grandes
centros, ou se refletem dificuldades comuns a outros 6rgdos publicos, estabelecendo uma
importante discussdo sobre as particularidades regionais versus os desafios sistémicos da
administragdo publica brasileira.

A relevancia deste trabalho se dd justamente pela singularidade do contexto
amazoOnico, uma vez que as instituigdes publicas da Regido Amazdnica enfrentam desafios
unicos em termos de desenvolvimento social, econdmico, ambiental e logistico. Isso torna
fundamental a implementagdo de uma governanga que possa ampliar a transparéncia, a
eficiéncia e o controle considerando as necessidades e capacidades locais ¢ as demandas da
gestdo publica nacional. Os resultados pretendem identificar elementos-chave para fortalecer
a governanga em instituicdes de ensino localizadas em regides periféricas.

O artigo ¢ estruturado em cinco segdes, comecando com a introdugdo, seguida de
revisdo bibliogréfica sobre governanca no servico publico, metodologia de pesquisa que inclui
revisdo bibliografica, andlise documental e entrevistas, e apresentacdo dos resultados em trés
dimensodes: Estratégia, Lideranca e Controle. As conclusdes apontam aspectos fundamentais
para a governanca no IFAM, entre eles estdo: a ampliacdo de recursos financeiros ¢ humanos,
capacitacdo continua dos servidores em praticas de governanga e a implementacdo de
mecanismos de gestdo de riscos, sintetizando os principais achados sobre a coexisténcia de

avancos e desafios na governanca da DAP/CMC/IFAM.

2 A GOVERNANCA PUBLICA

A governancga no setor publico tem ganhado relevancia crescente nos debates sobre a
gestao publica e a eficacia dos servicos prestados a sociedade. Diferentemente da gestdo, que
tem uma fun¢do executora, a governanga publica desempenha um papel direcionador,
estabelecendo diretrizes para que a administracdo possa ser realizada de maneira eficiente e

alinhada aos interesses publicos (TCU, 2021).
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Ostrom (1990) foi uma das precursoras no estudo da governanca publica, focalizando
a gestdo de recursos comuns e defendendo que sua administragdo eficaz dependia do
desenvolvimento de instituigdes orientadas para a acao coletiva, capazes de criar mecanismos
que estimulem a cooperagdo entre os usuarios. Essa perspectiva de gestdo compartilhada visa
maximizar os beneficios para todos os envolvidos através da descentralizacdo das decisdes.
Rhodes (1996) complementa essa visdo ao destacar que a governanga no setor publico
engloba ndo apenas o governo, mas também diversos atores ndo governamentais, enfatizando
a interdependéncia entre esses atores e a necessidade de cooperacdo para a efetiva
implementag¢do de politicas publicas.

No Brasil, Pereira (2011) identificou trés pilares essenciais da governanca publica:
descentralizagdo, participag¢ao social e mecanismos de controle. A descentralizagdo permite o
compartilhamento de autoridade e uma administracdo mais adaptada as necessidades locais,
enquanto a participagdo social promove a inclusdo cidada no processo decisério, aumentando
a transparéncia e legitimidade governamental. Os mecanismos de controle asseguram a
integridade e eficacia da gestdo através de auditorias, avaliagdes de desempenho e sistemas de
denuncias, relacionando-se ao conceito de accountability para garantir a gestdo eficiente e
transparente dos recursos publicos (Teixeira e Gomes, 2019). O marco regulatorio foi
consolidado com o Decreto n® 9.203/2017, que define governanga publica como o conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle para avaliar, direcionar e monitorar a gestao
publica, estabelecendo principios como capacidade de resposta, integridade, confiabilidade e
prestacdo de contas, além de mecanismos que incluem definicdo de objetivos estratégicos,
gestdo de riscos, monitoramento de desempenho e participacdo social nas decisdes (Brasil,
2017).

Posteriormente, o Decreto n® 9.901/2019 reforcou a necessidade de que oOrgdos e
entidades da administracdo publica federal adotem praticas de governanga mais robustas,
incluindo a constituicdo de conselhos e comités de governanga (BRASIL, 2019). Esses
comités sdo responsaveis pela promog¢do da transparéncia, pela tomada de decisdo
participativa e prestacdo de contas, sendo criado o Comité Interministerial de Governanca
(CIG) no ambito federal. Este 6rgao tem a responsabilidade de propor diretrizes e estratégias,
além de promover a integragdo entre diferentes o6rgdos da administra¢do, assegurando uma
atuacdo coordenada e a disseminagdo do conhecimentos e boas praticas de governancga

(BRASIL, 2018).
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Comparando os mecanismos de governanga mencionados no Decreto n® 9.203/2017
com a literatura sobre governanga publica, Girardi e Oliveira (2019) identificam
convergéncias significativas em termos de principios e praticas. Ambos abordam aspectos
como a gestdo estratégica, a transparéncia, a participacdo cidada, a prestacdo de contas e a
gestao de riscos. Porém, a literatura também traz a tona instrumentos adicionais como planos
de integridade ¢ modelos de preveng¢ao e combate a corrup¢ao, que vao além do que esta
formalmente estabelecido no decreto. De qualquer forma, Nogueira e Gaetani (2018)
argumentam que o Decreto n® 9.203/2017 representa um marco na governanga publica
brasileira, destacando a importaincia do controle para garantir a efetividade das agdes
governamentais, embora alertem para os riscos de ineficiéncias decorrentes do excesso de
controles, sendo necessario um equilibrio.

A implementacdo da governanga publica traz vantagens como melhora na qualidade
dos servigos prestados a sociedade e na eficiéncia da administracdo publica, o fomento a um
ambiente de maior responsabilizagdo e integridade, melhora do controle social sobre as agdes
do governo (Matias-Pereira, 2010) e redu¢do do desperdicio de recursos (Santos e Rover,
2019), porém enfrenta desafios significativos incluindo a falta de recursos financeiros e
humanos, além da resisténcia interna as mudangas (Rocha, 2013), resisténcia esta
frequentemente associada a falta de capacitacdo adequada e a cultura patrimonialista e
clientelista (Teixeira e Gomes, 2019), sendo que a falta de recursos financeiros e a
insuficiéncia de capacitagdo técnica dos profissionais sdo barreiras importantes, especialmente
no contexto da gestao das instituicdes publicas de ensino superior (Santos e Souza, 2022).

Souza e Faria (2018) identificam que a auséncia de um sistema de incentivos
adequado ¢ outro obstaculo relevante para a implementacdo da governanca. J4 Neto et al.
(2019) destacam a falta de integracdo e comunicagdo entre as diversas areas governamentais
como um grande desafio para a constru¢do da governanca publica. A institucionaliza¢do da
governanga, que envolve a sua legitimagdo por meio de marcos regulatérios claros, € essencial
para que cada ator compreenda suas responsabilidades e contribua para o processo (Neto et
al., 2019).

Outro obstaculo destacado por Teixeira e Gomes (2019) ¢ a falta de um entendimento
comum sobre o conceito de governanca publica, o que leva a resisténcia ¢ a falta de

engajamento por parte dos atores envolvidos. E necessaria uma discussdo ampla e
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participativa sobre o conceito e as praticas de governancga, a fim de promover o envolvimento
dos gestores, servidores e da populacao em geral.

Para superar os desafios da governanga, Almeida e Santos (2023) destacam que ¢
necessaria uma vontade politica clara para implementar as mudangas, o comprometimento de
todos os atores envolvidos e a capacitacdo adequada. Santos et al. (2016) enfatizam que a
elaboragdo de planos estratégicos, com a definicao de metas e indicadores de desempenho, ¢
essencial para a governanga, enquanto Teixeira et al. (2018) apontam que modelos de gestao
estratégica ajudam a estabelecer uma cultura de resultados e o Brasil (2016) destaca que a
gestao de riscos auxilia na identificagdo de ameagas e oportunidades.

Os espagos de participacdo ajudam a garantir que as decisdes tomadas estejam
alinhadas com as necessidades da populagdo, aumentando a legitimidade das politicas
publicas (Bingham et al., 2005), sendo que o TCU (2014) ressalta que a gestao por resultados
incentiva a busca continua pela inova¢do e aprimoramento das praticas e processos
institucionais. A OCDE (2017) complementa que desenvolver uma cultura de integridade e
que a integracdo de principios éticos nos processos de selecdo, promocdo e avaliagdo de

desempenho dos servidores também ¢ fundamental para fortalecer a governanga.

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi estruturada em quatro fases, incluindo a revisdo bibliografica, analise
documental e entrevistas online com servidores do IFAM, visando uma compreensao
abrangente das praticas de governanca institucional. A metodologia qualitativa foi escolhida
devido a sua eficacia em explorar as complexidades e nuances dos envolvidos no estudo,
sendo importante para atingir os objetivos desta investigacao aplicada e exploratoria.

A primeira etapa envolveu a andlise da literatura relacionada a governanga publica e
sua aplicabilidade, buscando compreender como o tema tem sido discutido e implementado
em contextos similares ao do IFAM. A segunda fase incluiu a coleta de documentos
institucionais do IFAM e a regulamentagdo relacionada a governanca. Esta analise
documental foi importante para fornecer o contexto normativo das praticas administrativas na
DAP/ CMC/ IFAM.

A terceira fase da pesquisa envolveu entrevistas sincronas online com 10 servidores da
Diretoria de Administragdo e Planejamento, conduzidas de dezembro de 2023 a janeiro de

2024. Os entrevistados foram selecionados com base em sua experiéncia e atividades na
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Diretoria estudada. Dos entrevistados 70% eram do sexo masculino e 55% possuiam entre 38
e 57 anos, com uma variagdo entre 28 ¢ 77 anos. Quanto a formagdo académica, 50% dos
entrevistados possuem especializacdo, 10% sao mestres, e 40% estavam cursando mestrado.
Todos os entrevistados sdo servidores estatutarios, e 90% tém mais de dez anos de experiéncia
na instituicdo, o que leva a crer que se trata de um grupo experiente, com conhecimento das
praticas institucionais.

As entrevistas contaram com 15 perguntas que abordavam diversas facetas da
governanga na DAP. Essas perguntas foram elaboradas a partir da revisdo da literatura e
buscavam explorar a compreensdo dos entrevistados sobre governanca, identificar desafios na
implementagao de suas praticas e discutir seus obstaculos.

A quarta fase foi pautada pela transcri¢do, organizagdo e categoriza¢do dos dados das
entrevistas a partir de temas emergentes (figura 1). Este processo de categorizagdo,
identificagdo e o agrupamento de informacdes relacionadas, permitiram uma andlise

comparativa entre as respostas.

Figura 1 Categorizagao para a discussdo da governanca a partir de temas emergentes nas entrevistas

[ Dimens&o Estratégica J [ DimensﬁodoControle)

Recursos Financeiros

Categorias para Gestdo de Riscos
Recursos Humanos a discussdo da o
Governanca na Transparéncia

Papel e Responsabilidades
DAP/CMC/IFAM Participagéo

Integragdo e Cooperagéo

Defini¢éo de Objetivos

[ Dimenséo da Lideranga J

Comunicagéo Clara

Gestdo de Mudancas

Fonte: Elaborag8o propria.

Os dados das entrevistas foram contrapostos com as informagdes obtidas na revisao
bibliografica e na analise documental. Este método de triangulagdo ndo apenas reforgou a
validade dos achados, mas também permitiu uma compreensdo mais profunda dos

mecanismos de governanga no IFAM.
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4 RESULTADOS

A apresentacdo dos desafios e oportunidades para a implementagdo da governanga na
DAP/ CMC/ IFAM foi dividida em trés se¢des: a dimensdo da estratégia; a dimensdao da

lideranca; e a dimensao do controle.

4.1 DIMENSAO ESTRATEGIA

A estratégia ¢ um componente essencial na governanga institucional, pois ajuda
organizagdes publicas a definirem e alinharem seus objetivos com as expectativas da
sociedade (TCU, 2020). Assim, para discutir a estratégia na perspectiva da governanga foram
considerados os seguintes temas: recursos financeiros ¢ humanos, papéis e responsabilidades,
integracao e cooperacdo entre areas e definicdo de objetivos e metas.

O IFAM tem sofrido cortes orgamentarios e vem buscando fundos externos. Segundo
o Relatorio de Gestao de 2022, o IFAM teve que ajustar seu planejamento financeiro devido a
um corte or¢amentario de 7%, o que impactou a continuidade das obras e a aquisi¢do de
novos equipamentos para laboratérios (IFAM, 2022). A capitagdo de recursos externos ¢
prevista no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023 que destaca a
importancia de emendas parlamentares e parcerias com agéncias de fomento.

A falta de recursos financeiros foi apontada por sete dos 10 entrevistados como
entrave a implementagcdo da governanca. Alguns acreditam que com o or¢amento atual ¢
impossivel implementar politicas publicas eficazes (entrevistadol0), enquanto outros veem
potencial para melhorias com a captacdo de recursos adicionais e uma melhor gestdo dos
recursos existentes (entrevistado2). A literatura reforca a importancia dos recursos financeiros
adequados para a implementacdo eficaz da governanca nas instituicdes de ensino superior
(Miranda; Domingues, 2020; Santos; Souza, 2022). A falta de financiamento adequado
compromete a manutencdo e expansdo das infraestruturas, a atualizacdo tecnolodgica e a
capacitacdo dos recursos humanos, elementos essenciais para uma governanga eficiente
(Santos; Souza, 2022).

A gestao de recursos humanos no IFAM igualmente enfrenta desafios relacionados a
alocacdo e capacitagdao de pessoal. Segundo o Relatorio de Gestdo 2023, a institui¢do tem se
esforcado para manter o quadro de servidores mesmo diante das limitagdes orcamentarias.
Um dos entrevistados destacou a falta de recursos para capacitagdo como um obstaculo

significativo para a governanca no orgao, sugerindo mais investimentos na area e realocacao
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de servidores para setores criticos (Entrevistado6). A capacitacdo adequada auxilia na
aplicacdo efetiva da governanca, garantindo que todos os envolvidos compreendam as suas
praticas (Souza e Faria, 2017; Coelho et al., 2022).

No contexto do IFAM, a presenca de servidores com nivel de pos-graduagdo na
Diretoria de Administragdo e Planejamento ¢ um ponto positivo que pode facilitar a
im’plantagdo da governanca. No entanto, dado que sete entrevistados apontaram possuir um
conhecimento basico sobre governanga (dentre esses, quatro desconheciam o assunto), torna-
se necessaria uma capacitagdo especifica sobre o tema, de modo a alinhar o conhecimento e
fortalecer as praticas de governanga nesta Diretoria.

A definicdo clara de papéis e responsabilidades garante que todas as fungdes e
processos contribuam para a realizacdo dos objetivos estratégicos, otimizando a eficiéncia e
minimizando conflitos internos, facilitando a governanca (Teixeira e Gomes, 2019). A
importancia de defini¢do de papéis e responsabilidades também ¢ prevista nos documentos do
IFAM, como o Relatorios de Gestao (IFAM, 2023), Resolugao n® 32/2016 ¢ o PDI, 2019-
2023. No entanto, até junho de 2024, ndo ha um Regimento Interno especifico sobre as
fungdes e responsabilidades de cada servidor no CMC/ IFAM. Esse regimento poderia
complementar as diretrizes existentes e melhorar a clareza dessas questdes dentro do campus.

Dos entrevistados, cinco indicaram que as fung¢des e responsabilidades estao claras e
bem definidas. Trés entrevistados destacaram que, embora haja clareza interna, existe uma
falta de comunicag¢do com o publico externo, o que causa confusdo sobre as suas atribuicdes.
Em adicdo, dois entrevistados mencionaram que as responsabilidades ndo estdo claramente
definidas, o que resulta em incerteza.

Para melhorar a clareza de responsabilidades, seria necessdrio o mapeamento de
funcdes e competéncias existentes na DAP e em todo o CMC/IFAM, divulgando essa
informacao na sua Carta de Servigos ao Cidadao, pois dos Reis et al. (2023) apontam que
muitas vezes o objetivo ¢ apenas atender ao requisito bdsico da regulamentagdo, € ndo
necessariamente contribuir com o conhecimento do usudrio sobre os servigos. Quanto a
integracdo, embora o PDI preveja agdes de integracdo, cinco entrevistados apontam
dificuldades na aproximacdo e comunicagdo entre diferentes diretorias e setores, citando a
complexidade organizacional e a hierarquia na tomada de decisdes como um obstaculo para a

cooperagdo efetiva.
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Apesar de Santos et al. (2016), Teixeira et al. (2018) e CJF (2020) destacarem que a
defini¢dao de objetivos e metas ¢ essencial para o planejamento estratégico e o IFAM possuir
metas registradas no SIGPP que facilitam o monitoramento e controle das acdes para o
alcance dos objetivos estratégicos (IFAM, 2022; 2023), os entrevistados mencionaram baixa
participacdo na definicdo dessas metas, o que choca com a recomendagdo de Brasil (2017),
que aponta que a boa governanga envolve garantir a participagdo social e o controle social na

formulacao, na execugdo e no monitoramento de politicas e programas governamentais.

4.2 DIMENSAO LIDERANCA

A lideranga influencia a implementacdo de praticas de governanga eficazes (Oliveira;
Rocha, 2020). Trata da importancia de uma comunica¢do clara para o alinhamento estratégico
e da gestdo de mudangas.

A comunicagdo eficaz depende da capacidade da lideranca de transmitir visdo, valores
e diretrizes claramente. A literatura sobre governanca em universidades publicas brasileiras
identifica a deficiéncia comunicacional como desafio significativo, tanto na desconexao entre
administracdo central e stakeholders internos (Santos e Souza, 2022; Costa e Castro, 2022),
quanto na limitada capacidade de transmitir o valor publico produzido ao publico externo,
prejudicando a legitimidade institucional e a governanga (Machado e Quiraque, 2023).

Na pesquisa documental verificou-se que o CMC/ IFAM tem utilizado diferentes
meios de comunicagdo com seus publicos, incluindo informagdes em seu site, memorandos
eletronicos, processos administrativos via SIPAC (Sistema Integrado de Patrimonio,
Administragdo e Contratos), e-mail institucional, reunides virtuais, transmissdao de
informagdes pelo canal do IFAM no YouTube e o uso do WhatsApp. Esses canais tém
permitido uma comunicacdo mais abrangente, sendo reconhecida por cinco dos 10
entrevistados.

Por outro lado, outros cinco entrevistados apontam falhas e oportunidades de melhoria
na comunicacdo. O Entrevistado 4, por exemplo, sugere que a administragdo deveria divulgar
melhor suas atividades e processos. O Entrevistado 5 aponta falhas na integracdo entre
coordenagdes e a necessidade de pessoal capacitado para operar o sistema de comunicagao. Ja

o Entrevistado 2 destaca especificamente a comunicacao entre as areas:
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As decisdes de operagdes nem sempre sdo comunicadas de forma clara e
precisa. [...] As solicitagdes chegam, sdo analisadas, entretanto, nem sempre
sdo respondidas ao setor de origem com a devida clareza (Entrevistado2).

A gestdo de mudangas ¢ influenciada pela lideranca, uma vez que essa ultima ¢é capaz
de minimizar resisténcias ao inspirar confianca e ao demonstrar o valor das novas praticas
(Perides; Vasconcellos; Vasconcellos, 2020). Mas a implementacdo de mudangas
organizacionais enfrenta desafios. Seis entrevistados destacam a resisténcia cultural a
mudanga, evidenciando a dificuldade em incorporar praticas que contrariam habitos
estabelecidos. Além disso, a necessidade de aprovagdo por instancias superiores € a
burocracia sdo obstaculos adicionais a inovagdo (Entrevistado 6). O Entrevistado2 aponta a
auséncia de um planejamento estratégico adequado e a falta de recursos como principais
desafios para a implementacdo de mudangas no setor publico. A resisténcia a mudanga ¢
reconhecida como uma barreira significativa a governanga ¢ pode emergir de um medo
inerente ao desconhecido (Lima, 2013).

Apesar dessas resisténcias, as mudangas sdo vistas como essenciais para 0 avango
institucional do IFAM. Conforme exposto na Missdo, Visdo e Valores do IFAM a lideranca ¢
encarregada de cultivar um ambiente que valoriza a transparéncia, a €tica e a inovagao,
facilitando assim a implementagdo de mudangas necessarias para o progresso institucional
(IFAM, s.d.). Além disso, a Resolucdo n® 12-CONSUP/IFAM, destaca a necessidade de
engajamento e inclusdo nos processos decisorios como forma de minimizar resisténcias e
promover uma cultura de abertura a inovagao (CONSUP-IFAM, 2012).

Quatro dos 10 entrevistados também reconhecem que a mudanga pode ser algo
positivo, capaz de modernizar a gestdo. Entretanto, mencionam a necessidade do engajamento
da lideranca, atualizacdo tecnoldgica, capacitagdes, comunicacdo mais agil entre
departamentos e maior participa¢do na tomada de decisdes como agdes relevantes para evitar
a resisténcia a mudanga. Martins (2023) corrobora essa ideia destacando que a lideranca deve
estar disposta a fazer ajustes e adaptagdes conforme necessario, demonstrando flexibilidade e

abertura para ouvir e atender os servidores durante o processo de transicao.

4.3 DIMENSAO CONTROLE

O controle no ambito da governancga trata da gestdo de riscos, da transparéncia e da
participagdo. Essas dimensodes contribuem para o monitoramento e avaliagdo, que asseguram

que as operagdes da institui¢ao estejam alinhadas com suas politicas e regulamentos.
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A gestdo de riscos permite que a organizagdo antecipe, identifique e mitigue potenciais
ameacas, o que ¢ essencial para manter a estabilidade e a governanga institucional (VIEIRA;
BARRETO, 2019). A Resolugdo n°® 32/2016 estabelece a politica de controles internos e
governanga do IFAM, enfatizando que os riscos devem ser considerados em todas as etapas
do planejamento e execucao de projetos e politicas (IFAM, 2016). No entanto, a identificagdo
e mitigagdo de riscos foram observadas apenas em situagdes especificas, como ajustes
orcamentarios e uso de Listas de Verifica¢do da Advocacia-Geral da Unido (AGU)®.

A Resolugdo n°® 32/2016 ainda sublinha a importancia de treinamento em gestdo de
riscos para todos os niveis da organizagdo. Porém, o CMC ainda nido possui um programa
voltado para essa finalidade, sendo a disseminacao de conhecimentos sobre o tema informal e
esporadica (IFAM, 2016).

Cinco dos 10 entrevistados apontaram a auséncia de planos de contingéncia formais

como uma lacuna significativa da organizagao:

O plano de contingéncia é que no impedimento, na auséncia do coordenador,
a diretoria sempre indica um substituto. No entanto, ndo existe previamente
um plano de contingéncia, tanto das atividades a serem desenvolvidas quanto
de alguém certo para substituir. [...] De fato, é necessario que cada
coordenagdo tenha um plano de contingéncia para abarcar essas questdes
(Entrevistado1).

Contudo, o Entrevistado4 mencionou que sua geréncia sempre mantém um plano B
para resolver questdes dificeis, enquanto o Entrevistado5 detalhou um plano de contingéncia
pessoal, em que mantém suas agdes organizadas, assegurando a continuidade do trabalho na
sua auséncia. Essas abordagens ilustram a necessidade de uma preparagao estratégica global
da organizagdo para a gestdo de riscos em seus diferentes setores.

No que tange a transparéncia, Montanholi e Santos (2020) apontam que ela pode
contribuir para o combate a corrup¢ao, aumentam a confianga da sociedade no governo e
permitem o controle, a fiscalizagdo e a participagdo cidadd na gestdo da coisa publica —
aspectos relevantes para a governanga.

Em termos gerais, a Lei de Acesso a Informagdo (Lei n® 12.527, de 2011) estabelece

diretrizes claras sobre a divulgacdo de informacdes de interesse publico. A divulgacao deve

incluir informagdes sobre as atividades dos o0rgdos, uso de recursos publicos, e detalhes sobre

% As Listas de Verificagdo sdo documentos elaborados pela Controladoria-Geral da Unido (CGU que consistem em checklists
estruturados com base na Lei n® 14.133/2021 (Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos). Essas listas tém por
objetivo orientar os gestores publicos na verificagdo da conformidade legal dos procedimentos de contratagdo, reduzindo
riscos e padronizando as analises juridicas.
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procedimentos licitatorios, entre outros (BRASIL, 2011). O CMC/IFAM parece estar
alinhado com estas diretrizes ao disponibilizar em seu site informacdes como os relatorios de
gestdo anuais, dados sobre compras, licitagdes e chamadas publicas (IFAM, s.d). Porém, os
entrevistados apontaram a falta de recursos e planejamento adequado para outras medidas de
transparéncia (Entrevistado2) e a inexisténcia de um setor especifico para tratar das
publica¢des e da transparéncia (Entrevistado5).

De acordo com Gama e Rodrigues (2016), apesar dos avangos legais, muitas
instituicdes de ensino federais ainda enfrentam desafios significativos na implementacio
completa das praticas de transparéncia, muitas vezes devido as limitagdes em seus sistemas de
informacao ou a falta de recursos, situagao que foi apontada pelos entrevistados da presente
pesquisa.

A participagdo da comunidade ¢ promovida através de iniciativas e estruturas como a
Ouvidoria e os orgdos Colegiados (IFAM, s.d.). O PDI 2019-2023 também destaca a
existéncia do Conselho Diretor do Campus (CONDIR) e dos Colegiados de Cursos (IFAM,
2019). Esses 6rgaos possuem fungdes normativas, consultivas e deliberativas contando com a
participagdo de representantes das areas académica, administrativa, dos discentes, docentes
(IFAM, 2019, p. 283). No entanto, o publico externo a academia ndo participa dessas
instancias, estando mais limitado a ouvidoria. Essa situacdo foi mencionada pelos
entrevistados que revelaram a auséncia de politicas especificas voltadas para a inclusdo da
comunidade no processo decisorio (Entrevistado2) e a necessidade de maior transparéncia e
comunicacao das agdes institucionais (Entrevistado8).

Com o exposto seria necessario incorporar a analise de riscos no planejamento
estratégico, estabelecer um fluxo regular de avaliagdo de riscos, investir na capacitacdo
continua dos servidores, formalizar planos de contingéncia adaptados para cada coordenacao,
promover a educagdo sobre transparéncia e implementar novos foéruns comunitarios tematicos
para ampliar a participagao.

No entanto, nesse caso, o desafio que se coloca ¢ construir modelos de governanga
publica que, sem perder de vista a busca por melhores resultados e servigos para a populagao,
sejam permeaveis a diversidade de interesses, valores e pontos de vista que caracterizam as
sociedades plurais. Esse ¢ um equilibrio, que exige criatividade institucional, abertura ao

experimentalismo e disposicdo para o aprendizado continuo. Nao ha férmulas prontas ou
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definitivas, mas um campo em aberto para a inovagdo democratica na gestdo publica. A

Tabela 1 contém um resumo dos resultados da pesquisa realizada na DAP/ CMC/ IFAM.

Tabela 1 Resumo dos principais desafios e oportunidades para a implementagao da governanga na

DAP/CMC/IFAM
Dimensao Categorias Desafios Oportunidades/ Recomendacdes
Recursos Cortes orcamentarios e Treinar a equipe em governanga, criar
Estratégia | financeiros e necessidade de captacdo de |um comité de governanca e fazer
humanos fundos externos. parcerias para trocar experiéncias.
Desconhecimento das ~
ORI, . Mapear fungdes de cada cargo,
. atribui¢des pelos demais .
. . |Papéise 11 melhorar a comunicagao interna e
Estratégia e setores e publico externo, e . o
responsabilidades criar setor de comunicagdo e

falta de regulamentacao no
CMC.

transparéncia.

Integracdo e

Hierarquia rigida limita
colaboracdo e comunicagdo

Criar comissoes interdepartamentais,
usar plataformas de gestdo de

Estratégia ~ . . projetos, implementar intercambios
cooperagao entre diretorias, . . ..
o ) ~ internos e organizar seminarios
prejudicando inovagdo.
regulares.

Desconhecimento dos

planos institucionais e Criar indicadores para monitorar
Estratégia | Objetivos e metas | desintegracdo entre niveis metas e melhorar a comunicagio entre

estratégico, tatico e
operacional.

niveis hierarquicos.

Falta de comunicagdo leva a
desconexdes entre

Necessidade de pessoal capacitado

Lideranga | Comunicagdo . - para operar o sistema de
administragao e comunicacio
stakeholders. 540
Resisténcia cultural, Engajar lideres, atualizar tecnologia,
Lideranca Gestao de burocracia e falta de treinar equipes, acelerar comunicagio
¢ mudancas recursos impedem entre areas, incluir mais pessoas nas
inovagdes. decisdes e criar cultura de feedback.
Gestao de riscos insuficiente | Criar politica de gestdo de riscos,
Controle |Gestao deriscos | e falta de treinamento para | fazer avaliacdes regulares e treinar

mitigacao.

equipes.

Falta de recursos,
planejamento e setor

Melhorar sistemas de informacéo e

Controle | Transparéncia p realizar workshops sobre acesso as
especifico para : ~
. informagdes.
transparéncia.
. D Mapear processo decisorio, estimular
Baixa participagdo de articipagdo com premiagdes, realizar
Controle | Participacado stakeholders e poucos canais b pag P coes,

para comunidade externa.

foruns tematicos e usar plataformas
digitais.

Fonte: Elaboragao prépria.
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Assim, a Tabela 1 resume e articula as discussdes desenvolvidas nas segdes anteriores,
facilitando a compreensao dos principais achados e das recomendagdes para aprimoramento
da governanca no contexto estudado.

As limitacdes identificadas na DAP/CMC/IFAM para implementagdo da governanga
sdo compartilhadas por diversos o6rgdos publicos brasileiros. Estudos de Nunes (2022), Noga;
Penteado; Bonn (2023) e Rabelo et al. (2024) confirmam que a falta de recursos financeiros e
humanos, assim como a auséncia de treinamentos especificos, sao obstaculos recorrentes.
Pacifico e Pereira (2024) destacam que, especificamente nas instituicdes publicas da
Amazodnia Ocidental, a escassez de recursos compromete tanto a governanga quanto o alcance
dos servigos prestados. Para superar esses desafios e alcangar os beneficios da governanca
publica, incluindo economia e efetividade, sdo necessarios investimentos em capacitagao,
sistemas de informagao e contratagdo de pessoal.

Diante das restricdes or¢amentarias, o CMC/IFAM tem buscado parcerias com a
sociedade através de seu polo de inovagdo para captar novos recursos. Para institui¢des de
ensino, essa estratégia representa uma oportunidade de minimizar os impactos da reducdo
or¢amentaria e fortalecer a relacdo com a sociedade. As parcerias entre instituigdes de ensino
e pesquisa com empresas podem gerar produtos e servicos de interesse publico, ampliando
tanto a transparéncia quanto o atendimento as necessidades sociais.

A resisténcia interna @ mudanga constitui outro desafio significativo enfrentado pela
DAP/CMC/IFAM, fend6meno comum em estudos sobre governanca no setor publico. Costa
Janior e Nunes (2023), Fantinato e Garcia (2017) e Freires et al. (2014) identificam que essa
resisténcia € especialmente presente em ambientes com cultura organizacional hierarquizada e
servidores com maior tempo de instituicdo. Adicionalmente, Gesser et al. (2021) e Pfarrius
(2022) observaram em outras Instituicdes Federais de Ensino Superior a inexisténcia de
planos formais de contingéncia e baixa participa¢do da comunidade nas decisoes.

Apesar da existéncia de canais de comunicagdo e participacdo no CMC/IFAM, bem
como dos avangos proporcionados pela Lei de Acesso a Informacao, ¢ essencial fomentar
uma cultura de participag@o ativa, j& que a simples presenca de mecanismos de transparéncia
nao assegura a efetividade da governanga. A implementagdo de sistemas integrados de gestao
e comunicacao, acelerada pela digitalizacdo durante a pandemia da covid-19, representa um

progresso significativo para a governanca institucional, contribuindo para agilizar processos
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administrativos e reduzir custos operacionais, seguindo tendéncias observadas em outras
institui¢des publicas de ensino.

As recomendacgdes propostas, embora enfrentem desafios de implementacao, possuem
potencial para resolver multiplos problemas identificados na pesquisa. O sucesso dessas
iniciativas depende ndo apenas de acdes técnicas e administrativas locais, mas
fundamentalmente da capacidade dos lideres em promover uma cultura organizacional
voltada para colaboragdo, inovagdo e comprometimento coletivo. E recomendavel que as
instituicdes avaliem sua capacidade local para instalacio de sistemas de gestdo e
comunicagdo, além de preverem a capacitagdo adequada dos servidores, considerando
limitagdes como disponibilidade de equipamentos e conectividade com a internet,

especialmente em campi mais afastados.

5 CONCLUSAO

Este estudo se aprofundou nos entraves e potenciais da governanga publica na
DAP/CMC/IFAM, em um contexto tdo singular quanto o amazonico. Apesar da existéncia de
regulamentos sobre governanga e de um setor especifico dedicado ao tema na institui¢ao
estudada, observa-se que ainda ndo ha estratégias claramente estabelecidas sobre o assunto.
Embora praticas relacionadas a governanca estejam sendo realizadas, elas ndo sdo
imediatamente associadas a esse conceito. Para aprimorar essas praticas, seria adequado
promover uma maior clareza, através de cursos e capacitagdo, sobre o que ¢ governanca €
como ela pode ser aplicada na instituig@o.

Ao analisar o contexto do IFAM, foi possivel identificar alguns desafios comuns a
outros 6rgdos, apontados pela literatura, como falta de recursos, capacitagdo, participacao e
transparéncia. Porém, alguns desafios parecem ser mais especificos ao contexto do IFAM,
como a necessidade de uma melhor definicao de papéis dos funciondrios. Essa questdo nao foi
tdo enfatizada no referencial tedrico consultado. Além disso, o referencial aborda desafios
relacionados com integridade e combate a corrupgao que ndo foram destacados na andlise da
governanga na DAP/CMC/IFAM. Isso pode indicar que esses ndo sdo os principais gargalos
atualmente no 6rgao ou que o foco da pesquisa (voltada aos funcionarios) nao permitiu essa
analise.

A andlise das dimensdes de estratégia, lideranca e controle na DAP/CMC/IFAM

revelou obstaculos e oportunidades. Barreiras incluem: falta de recursos, resisténcia a
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mudanc¢a, comunicagdo deficiente e auséncia de gestdo de riscos. Potenciais: servidores
qualificados, sistemas integrados € compromisso com transparéncia. O contexto amazdnico
traz desafios de logistica e conectividade, especialmente em campi remotos. A digitalizagao
administrativa oferece solucdes, mas exige infraestrutura e capacitagdo para melhorar a
governanga.

De modo geral, o estudo reforgou a relevancia do tema da governanga publica no
contexto das instituicdes federais de ensino e apresenta algumas recomendacdes para sua
melhor implementagdo. Contudo, ¢ importante destacar que a maior parte dos desafios e
oportunidades para implementar governanga no 6rgdo estudado sdo comuns a outros 6rgaos
publicos, indicando a necessidade de estratégias mais amplas que ultrapassem as capacidades
individuais de oOrgdos especificos para fortalecer a governanca no Brasil. Entre as

recomendacdes propostas, destacam-se:

1. Realizar capacitagdes sobre governanga;

[\

. Mapear competéncias existentes e necessarias para a governanca,

(98]

. Implantar comité de governanga;
4. Estabelecer parcerias para compartilhar boas praticas em governanga;

5. Criar comissdes tematicas interdepartamentais para resolver problemas comuns e
promover colaboragao;

6. Investir na transparéncia € comunicagao;

7. Incorporar andlise de riscos nos processos e planos de acao setoriais;

A implementacao das recomendacdes propostas neste artigo nao s6 melhoraria a
funcionalidade do IFAM, mas também serviria como modelo para outras instituigdes publicas
enfrentarem desafios similares.
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