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RESUMO

Este trabalho objetiva identificar quais as melhores praticas de governanga para as
universidades federais da regido sul do Brasil baseado nos principios e praticas de governanga
propostos pela International Federation of Accountants (IFAC) e Chartered Institute of
Public Finance and Accountancy (CIPFA). O estudo abrange as onze universidades federais
da regido Sul do Brasil. Foi realizado checklist de verificacao de trés das quatro dimensoes de
governanga propostas pelo Study 13 (IFAC, 2011) nos sitios das universidades, e aplicacdo de
questionario aos membros dos conselhos universitarios para verificagdo de uma quarta
dimensdo. Para o International Framework: Good Governance in the Public Sector (IFAC;
CIPFA, 2014) foi aplicado questionario aos membros dos conselhos universitarios. Dentre os
principais resultados identificou-se um nivel de aderéncia médio ao Study 13, e nivel de
aderéncia alto ao Framework internacional de boa governanca no setor publico. As maiores
forcas se referem aos relatérios anuais de gestdo e contdbeis, importantes instrumentos de
transparéncia e prestacdo de contas das universidades federais. Quanto as maiores deficiéncias,
nenhuma universidade conta com Comité de Auditoria, € ndo foram encontrados documentos
que estabelecam a estratégia financeira. Notou-se que as universidades com maiores pontuagdes
em um framework obtiveram os piores resultados no outro, o que pode configurar um gap entre
a percepcao do corpo de conselheiros e as praticas de governanga empreendidas pelas
institui¢des.

Palavras-chave: Boas Praticas. Governanga. Universidades.

ABSTRACT

This work aims to identify the best governance practices for federal universities in southern
Brazil based on the governance principles and practices proposed by the International
Federation of Accountants (IFAC) and the Chartered Institute of Public Finance and
Accountancy (CIPFA). The study covers the eleven federal universities in the southern region
of Brazil, a checklist was carried out to verify three of the four dimensions of governance
proposed by Study 13 (IFAC, 2011) on the websites of the universities, and a questionnaire
was applied to the members of the university councils to verify a fourth dimension. For the
International Framework: Good Governance in the Public Sector (IFAC; CIPFA, 2014) a
questionnaire was applied to members of university councils. Among the main results, a
medium level of adherence to Study 13 was identified, and a high level of adherence to the
international framework of good governance in the public sector. The greatest strengths refer
to the annual management and accounting reports, important instruments of transparency and
accountability of federal universities. As for the major deficiencies, no university has an Audit
Committee, and no documents were found that establish the financial strategy. It was noted
that the universities with the highest scores in one framework obtained the worst results in the
other, which can configure a gap between the perception of the board of directors and the
governance practices undertaken by the institutions.

Keywords: Good Practices. Governance. Universities.
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1 INTRODUCAO

A modernizagdo da forma de administrar o Estado tornou as administragdes publicas
mais gerenciais, menos onerosas e, em geral, mais eficientes. As fronteiras entre os 6rgaos
publicos e os cidaddos, e entre os setores publico e privado receberam novos contornos, mas
as novas bases nao se revelaram favoraveis aos cidadaos (KISSLER; HEIDEMANN, 2006).
Mello(2006) corrobora com a ideia ao afirmar que se devem construir reformas consistentes
no sentido de consolidar um Estado que responda as necessidades dos cidadaos, além de bases
damodernizagdo administrativa consistente para que seja possivel a aplicacdo de mecanismos
de governanga.

A governanca aplicada ao setor publico encontra suas bases na governanga corporativa,
aplicando os principios na forma de gerenciar o setor publico, por meio da participagdo dos
stakeholders, que buscam uma melhor gestao através do relacionamento estado-sociedade,
sendo elos desta alianga, a transparéncia e a prestagdo de contas (SALES et al., 2020). Do
mesmo modo, Jesus e Dalongaro (2018) corroboram com esta ideia ao afirmar que a governanga
corporativa ¢ um conceito que vem ganhando anuéncia pelas organiza¢des publicas, a qual
expressa a capacidade de gerir o setor publico e atribui capacidades para as organizagdes
formarem e instituirem normas que as conduzam a um comportamento previsivel e transparente
dos atos de gestdo, com responsabilizacdo pelo desempenho econdmico e financeiro gerado.
Cabe esclarecer que a governanga trata da aquisicao e distribui¢do de poder na sociedade,
enquanto a governanga corporativa denota a forma pela qual as corporacdes sdo administradas
(BHATTA, 2003).

Inseridas neste cendrio evolutivo da administracdo publica, objeto de andlise deste
estudo, encontram-se as universidades federais. Conforme traz Ribeiro (2017), parte da historia
destas institui¢des tem sido de aprender como reconfigurar sua gestao para se ver alinhada ao
modelo politico, econdmico e cultural de seu contexto. Bottoni, Sardano e Costa Filho (2013)
explicam que em universidades a producao esta difusamente centrada em um trabalho altamente
intelectual e especializado, inseridas em ambientes dindmicos, instdveis e turbulentos, com
incertezas e a rapida obsolescéncia dos servicos educacionais. Portanto, em um contexto mais
competitivo, torna-se critico o desenvolvimento de estratégias que permitam o uso das
capacidades de adaptacdo e de sobrevivéncia e que a0 mesmo tempo visem o crescimento da
institui¢ao.

Sao assinalados dois caminhos para as instituigdes publicas: o primeiro se refere a
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busca continua pelo aperfeigoamento e qualificagdao das atividades de planejamento e gestao
para que possam dar conta da complexidade e novos processos que a administragao publica
possa vir a assumir, com destaque para a garantia da participagdo social. O segundo diz
respeito ao cuidado, zelo e responsabilidade institucional quanto ao cumprimento de
normativas legais inerentes a boa administragdo publica, os quais orientam as agdes dos
orgaos de controle (SOUZA, 2018).

Com base no exposto, visando contribuir com a evolugdo da tematica da governanca no
ambito da administrag¢do indireta federal do Brasil, especificamente no cenario em que estao
inseridas as Universidades Federais, este estudo tem por objetivo geral identificar quais sdo as
melhores praticas de governancga para as universidades federais da regido sul do Brasil baseado
nos principios e praticas de governanga propostos pela IFAC e CIPFA. Como objetivos
especificos buscou-se verificar o nivel de aderéncia das universidades estudadas quanto as
dimensdes de governanga propostos pelo Study 13 da IFAC; investigar a conexdo das
universidades da regido sul do Brasil com principios de governanga fornecidos pelo
International Framework: Good Governance in the Public Sector da IFAC e CIPFA; e
Estabelecer um panorama entre as praticas de governancga adotadas e as desejaveis para as

universidades investigadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

A Governanca no setor publico encontra suas bases na Governanga Corporativa, que
consiste no sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas, e estabelece como seus
principios a transparéncia, integridade e accountability. Neste sistema os conselhos de
administracdo sdo responsaveis pela governanca, os acionistas nomeiam os diretores € os
auditores devem certificar uma estrutura de governanga apropriada. As agdes dos conselhos
estdo sujeitas a leis, regulamentos e ao julgamento dos acionistas em assembleia geral. O
conselho tem como responsabilidade definir os objetivos estratégicos e as liderangas para que
os coloquem em pratica, supervisionando, assim, a gestdo do negocio e mantendo os acionistas
informados (CADBURY REPORT, 1992).

Embora algumas vezes a conceituagdo da governanga corporativa concorde mais com a
iniciativa privada, tendo em vista as raizes de seu surgimento, Hirigoyen e Laouer (2013)
afirmam que permanece valida também para as organizacdes publicas, a diferenca é que o

financiamento deste setor se da através do pagamento de impostos pelos cidaddos, que esperam
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o retorno sobre seu “investimento” em forma de servigos publicos de qualidade. Gonzalez
(2012) compartilha desta premissa ao afirmar que ¢ possivel influenciar e transmitir para a
iniciativa publica os mesmos preceitos da governanga no setor privado, exigindo uma prestacao
de contas adequada e transparente dos governos, 6rgaos e autarquias da administragao publica
em todas as instancias.

Dessa forma, Ramos, Vieira e Paraboni (2017) depreendem que a governanca
corporativa em organizagdes publicas contempla o desenvolvimento de novas metodologias
aplicadas para acompanhamento dos governos e das suas agdes, envolvendo, além da
responsabilidade politica, o comprometimento da intervengao do Estado como executor das
atividades de gestdo com vistas ao fomento de boas praticas para gerir os recursos do qual ¢
depositario. Diante desta assertiva, a governanga corporativa no setor publico deve servir como
instrumento de gestdo importante no combate a corrupgdo, a improbidade administrativa, ao
prejuizo ao erario, as necessidades sociais e ao déficit das contas publicas. Estimulando, assim,
melhores condutas e politicas publicas, pautadas em transparéncia, informacao,
responsabilidade, probidade, ética, equidade, accountability e eficiéncia. (SOUZA; FARIA,
2017).

A governanga no setor publico compreende o modo como uma organizacdo ¢
administrada, a estrutura corporativa, a cultura, as politicas, as estratégias e a forma como a
organizagdo lida com os diversos stakeholders. Assim, corresponde a maneira como as
organizagdes do setor publico desempenham as responsabilidades que lhes sdo atribuidas,
sendo transparentes, accountables e prudentes nas decisdes, na elaboracdo de politicas e na
execucao dos programas (SLOMSKI et al., 2008). Compreende essencialmente os mecanismos
de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a
atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servigos de
interesse da sociedade. Busca, portanto, maior efetividade (produzir os efeitos pretendidos) e
maior economicidade (obter o maior beneficio possivel da utilizacdo dos recursos disponiveis)
das acoes (BRASIL, 2014).

Independentemente de como a estrutura ¢ implementada, a boa governanga corporativa
nos setores publico e privado requer que as responsabilidades sejam identificadas e articuladas;
as relagdes entre os stakeholders sejam compreendidas, assim como os interesses para controlar
seus recursos e dividir resultados; e que a gestao de nivel superior seja sustentada (MARQUES,

2007). Ao adotar boas praticas de governanga corporativa, atende-se as exigéncias legais, e
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ainda ¢ propiciado um ambiente de gestdo efetivo para as instituigdes (SANTIAGO;
ANDRIOLA; LIMA, 2019).

Em 2001, a International Federation of Accountants (IFAC) desenvolveu o
Governance in the Public Sector: A Governing Body Perspective - Study 13, destinado a
governos nacionais, regionais € locais, e empresas estatais. O documento define principios e
recomendacdes comuns a respeito da governanca de entidades do setor publico com o objetivo
de fornecer orientacdo para auxiliar os 6rgaos de entidades do setor publico a desenvolver ou
revisar suas praticas de governanga de maneira a permitir sua operagdo de maneira mais eficaz,
eficiente e transparente. Para tanto, considera uma estrutura apropriada da perspectiva do
corpodiretivo para auxiliar na garantia de um equilibrio adequado entre liberdade de gestao,
responsabilidade e interesses legitimos das diferentes partes interessadas. Ressalva-se que as
praticas de governanga precisam ser adaptadas de acordo com as circunstincias de cada
entidade e jurisdigdes em que operam (IFAC, 2001).

A TFAC (2001) definiu transparéncia, integridade e accountability como principios da
governanga aplicada ao setor publico, a partir destes principios foram estabelecidas as

dimensoes referidas a seguir, as quais norteiam as recomendagdes do modelo.

Quadro 1 Dimensdes da governanga

DIMENSAO ABRANGENCIA
Buscam definir como o gerenciamento da organizagdo exerce lideranga na
Padroes de comportamento determinag@o dos valores e padrdes da organizagdo, os quais definem a

cultura e os comportamentos na organizagao.

Estabelecem como a alta geréncia nas organizagdes ¢ nomeada e
organizada, como suas responsabilidades sdo definidas e como ¢é
responsabilizada.

Constitui a rede de varios controles estabelecidos pela alta geréncia da
organizagdo para apoid-la na consecu¢do dos objetivos da entidade, na
Controle eficacia e eficiéncia das operagdes, na confiabilidade dos relatorios internose
externos, na conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis, e
oliticas internas.

Correspondem a como a alta geréncia da organizagdo demonstra sua
Relatorios externos responsabilidade financeira pela administragdo do dinheiro publico e seu
desempenho no uso de recursos.

Fonte: Adaptado de IFAC (2001).

Estruturas e processos
organizacionais

Em 2014, baseado no The Good Governance Standard for Public Services € no Study
13, foi publicado pela IFAC em parceria com o CIPFA (Instituto Chartered de Finangas
Publicas e Contabilidade) o International Framework: Good Governance in the Public
Sector. O objetivo da matriz ¢ o incentivo a um melhor servico de entrega e prestacdo de

contas aprimorada, estabelecendo referéncia para aspectos de boa governanga no setor
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publico, o documento enfatiza que sua aplicagdo ¢ destinada a todas as entidades que
compdem o setor publico.

No modelo, os sete principios trazem comentarios de apoio sobre os principais
elementos de cada um, expressos através de subprincipios, e ainda oferece dicas de
implementagdo. Os principios integridade, ética e compliance, e os principios acessibilidade e
envolvimento dos stakeholders sdo considerados gerais para que os agentes atuem no melhor
interesse publico. O restante dos principios sdo adicionais para atingir o publico de interesse,
devem se converter em acordos efetivos para alcancar a boa governanca e estdo ligados uns
aos outros através do chamado de ciclo “planejar-fazer-verificar-agir”. Esses outros principio
sdo: desenvolvimento sustentdvel, alcance de resultados, capacita¢do, gestdo de riscos e

desempenho, transparéncia e accountability (IFAC; CIPFA, 2014).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Devido ao fato da evolugdo das pesquisas encontradas sobre governanga no ambito das
IFES e a este estudo apoiar-se em seus achados para fundamentagdo teodrica, esta pesquisa
classifica-se como descritiva e quantitativa. A fim de direcionar a pesquisa ao corpo diretivo,
conforme estabelecido pelo Study 13, foram aplicados questiondrios aos Conselhos
Universitarios das onze universidades federais presentes na regido Sul do Brasil. Identificou-
se uma populagdo que totaliza 677 conselheiros, constituindo em uma amostragem
probabilistica aleatoria simples, e para que a pesquisa mantenha nivel de confianga em 95% e
margem de erro em 0,07, identificou-se uma amostragem minima de 140 respondentes. Pelo
exposto, esta pesquisa se caracteriza como Survey, na medida que utilizou descrigdes
estatisticas de pessoas por meio de perguntas, aplicadas em uma amostra (FOWLER, 2011).

Para aplica¢do do Study 13 na dimensdo “Padrdes de Comportamento” foi proposto
questionario aos membros dos Conselhos Universitarios das universidades, para cada
proposi¢ao os respondentes deveriam marcar “sim” para as praticas que julgassem aplicaveis
em sua institui¢ao, “ndo” para as praticas que entendessem nao estar presentes no seu trabalho,
ou ainda‘“ndo sei” caso desconhecessem a informacao.

Para a verificacdo das dimensdes “Estruturas e processos organizacionais”,
“Controle”, e “Relatorios externos” foi utilizado instrumento em formato de checklist para
analise dos documentos institucionais disponibilizados nos sitios das universidades, sendo

regimento geral, estatuto, relatorio de gestdo, Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
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Plano Estratégico, Plano de Integridade, Politica de Governanga, Gestao de Riscos e Controle,
Metodologia de Gestdo de Riscos, regimento interno da ouvidoria, regimento interno da
auditoria interna, regimento interno do conselho universitario, carta de servigos ao cidadao,
plano de dados abertos, cédigos de ética, além de busca de informagdes nas paginas dos
setores administrativos que pudessem subsidiar a resposta para as variaveis em analise.
Conforme Sales (2014), atribuiu-se 1 ponto para as praticas detectadas nos documentos
institucionais, e valor zero para praticas ndo detectadas. As quatro dimensdes contabilizam,
respectivamente, 11, 46, 37 e 10 pontos cada, totalizando 104 pontos.

Por fim, para determinar o nivel de aderéncia a cada dimensao e para todo framework

foram utilizados os critérios do Quadro 2.

Quadro 2 Nivel de aderéncia definido com base na pontuagdo

Nivel de Padrées de Com- Estrutura e pro- Relatérios [Dimensoes em
A P Controle .
aderéncia portamento €essos organizacionais Ex-ternos conjunto

Muito Baixo . . . , .
(até25%) Até 2,75 Até 11,5 Até 9,25 Até 2,5 Até 26
Baixo (acima . . Acima de . .
25% Acima dse 52’75 €A | Acima de 11,5 até 23| 9,25 e até AC‘g:;édg 2,5 Ac“:fé C;ez% ©
até 50%) ’ 18,5
Médio (acima . . Acima de . .
des0% até | 0027 Tacima de 3 eaté 34.5| 18, 5care |ACUTAME I €\Aeima de Sz
75%) ’ 27,75 ’

Alto (ac1mflde Acima de 8,25 eaté | Acima de 34,5 eaté Acima de’ Acima de 7,5(Acima de 78 e
75% até 9,9 414 27.75eat | e 9 até 93,6
90%) > ’ 33,3 )
Muito Alto . . . . Acima de

(acima de90%) Acima de 9,9 Acima de 41,4 Acima de33,3| Acima de 9 93,6

Fonte: Elaborado pela autora com base em Sobreira ¢ Rodrigues Jr. (2017).

Para aplicacao do International Framework: Good Governance in the Public Sector foi
dirigido questionario aos gestores membros dos Conselhos Universitarios das universidades.
Cada um dos sete principios do modelo foi subdividido em assertivas, para cada uma delas os
respondentes tiveram de marcar o nivel de aderéncia das praticas de gestdo que entendem que
sua institui¢do adota. Este estudo tomou o instrumento adaptado de Sobreira e Rodrigues
Junior (2017), o qual atribui uma escala do tipo Likert de 1 a 5 para verificacdo do nivel de
aderéncia aos principios de governancga, onde 1 corresponde a uma percep¢ao muito baixa e 5
equivale a uma percepc¢ao muito alta. Posteriormente, foi estabelecido o nivel de aderéncia ao

modelo, conforme o Quadro 3.
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Quadro 3 Nivel de aderéncia definido com base na média das respostas

NIVEL DE ADERENCIA

MEDIA OBTIDA

PERCENTUAL EM RELACAO

AO IDEAL

Muito baixo

Até 1,25

Até 25%

Baixo Acima de 1,25 e até 2,50 Superior a 25% e até 50%

Médio Acima de 2,50 ¢ até 3,75 Superior a 50% ¢ até 75%

Alto Acima de 3,75 e até 4,50 Superior a 75% e até 90%
Muito alto Acima de 4,50 Acima de 90%

Fonte: Sobreira e Rodrigues Jr. (2017).
4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise desta pesquisa foi realizada de acordo com o framework utilizado.
Primeiramente sdo apresentados os resultados relativos ao Governance in the PublicSector: A
Governing Body Perspective (Study 13) e apds sdo apresentados os resultados do International

Framework: Good Governance in the Public Sector.

4.1 ANALISE DO GOVERNANCE IN THE PUBLIC SECTOR: A GOVERNING BODY
PERSPECTIVE (STUDY 13)

A seguir ¢ realizada andlise da dimensdo “Padrdes de Comportamento”, com dados
coletados através de questionario. Por meio de checklist de suas variaveis foram examinadas
as dimensoOes “Estrutura e processos organizacionais”, “Controle” e “Relatorios externos”.
Para conclusdo da analise do checklist ¢ apresentado o ranking das universidades de acordo

com a pontuacdo total do modelo, bem como o nivel de aderéncia geral ao modelo.

4.1.1 Dimensao Padrées de Comportamento

Esta dimensao buscou verificar junto aos membros dos conselhos universitarios seu
grau de percep¢do quanto a varidveis comportamentais no tange treinamento e
comportamento para exercer a lideranga, estabelecimento de codigos de conduta, e medidas
tomadas para pre- venir contra preconceitos, tendéncias ou conflitos de interesse, bem como
garantir a igualdade de oportunidade para nomeagdes por meio de procedimentos abertos e
justos.

Observou-se que aproximadamente metade dos respondentes afirmam que a
universidade na qual atuam oferece treinamento continuo para o exercicio da lideranga. Ao
mesmo tempo que quase totalidade (98,52%) garante que procura demonstrar bons exemplos

de conduta no ambiente de trabalho para que seja tomado como hébito pela equipe.
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Boa parte dos respondentes (81,61%) afirmam que sua institui¢do adota codigo de con-
duta formal que define padrdes de comportamento adequados. Contudo, pouco mais da metade
(51,02%) afirmam que ha revisdo periddica da adesdo a este codigo.

Em grande medida (84,88%) os membros afirmam que a emprego ou trabalho externo
a universidade sao informados a fim de evitar conflitos de interesse. Por se tratar de um 6rgao
publico e com regime de trabalho definido, por exemplo, para professores com dedicagao
exclusiva, ¢ muito importante que se observe este quesito. Além disso, a Lei 8.112 (BRASIL,
1990a), art. 117, proibe que servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundagdes
publicas federais participem de geréncia ou administragdo de sociedade privada, personificada
ou nao personificada, e exercer o comércio, exceto na qualidade de acionista, cotista ou coman-
ditario.

Ainda, 65,71% afirmam que sua instituicdo estabeleceu mecanismos apropriados para
evitar influéncia por preconceitos, tendéncias ou conflitos de interesse. Identifica-se como
ponto positivo que pequena parcela (34,19%) dos respondentes com respostas validas afirmou
que ja presenciou situagdo em que relacionamento e consideragdes pessoais ou financeiras in-
fluenciaram decisdes no ambito da institui¢ao indevidamente.

Chama aten¢do o pequeno percentual de 39,78% que afirma ter ciéncia de que sua
instituicdo oferece orientacdo sobre o que pode ser considerado apropriado quando se trata de
receber presentes ou alguma hospitalidade. Este tipo de orientagdo ¢ oferecido pela resolugdo
n° 3 da Comisséo de Etica Publica, identifica-se como boa pratica de gestdo a ampla divulgagio
pelas comissoes de ética das universidades dessas informacdes, bem como a incorporagdo aos

seus codigos de conduta.

4.1.2 Estrutura e processos organizacionais

Esta dimensdo verificou a conformidade com estatutos e regulamentos aplicdveis as
instituicdes, e se ha disposi¢cdes para protecdo e uso dos recursos publicos de maneira eco-
ndmica, eficiente e efetiva de acordo com normas legais. Analisou-se também se existem
canais claros e efetivos de comunicagdo com os diversos stakeholders. Da mesma forma, foi
verificada se ha divisdo de responsabilidades, e a estrutura do corpo diretivo.

Ao analisar a responsabilidade estatutdria, o Plano de Integridade, presente em todas
as instituigdes, busca garantir a conformidade com estatutos e regimentos, o qual cria um

ambiente robusto de apoio a integridade, um dos principios basilares da governanga publica,
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cujo escopo refere-se a adesdo de valores, principios e normas ¢€ticas. Esses atributos
incorporados pelos membros das instituigdes resultam em elevados padrdes de
profissionalismo, com tomada de decisdes mais assertivas e relatorios mais acurados (IFAC,
2001; OCDE, 2017).

Faz-se destaque ao Comité de Governancga, Riscos e Controles (CGRC), instituido em
todas as universidades pesquisadas, responsavel por incentivar e disseminar a adog¢ao de boas
praticas de governanca, de gestdo de riscos e de controles entre os membros das universidades.
Pinheiro e Oliva (2020) identificaram que 63,6% das universidades federais brasileiras nao
contam com este comité, sendo que a IN 01/2016/MP/CGU estabeleceu prazo de 12 meses
desde sua promulgacdo para a implantacdo. Observa-se assim, um contraponto positivo para as
universidades do Sul do pais.

A Carta de Servigos ao Cidadao busca a garantia de compromisso e qualidade por meio
da divulgacao dos servigos que as universidades dispdem a comunidade, e esta disponivel nos
portais de transparéncia das instituicdes. Este documento evidencia o tripé de ensino, pesquisa
e extensdo, pois apresenta os cursos oferecidos pela instituicao (ensino), e servigos oferecidos
através da extensdo, a qual resulta da articulacdo entre ensino e pesquisa, gerando
conhecimento que ¢ levado a comunidade.

Os recursos das instituicdes sdo aplicados de acordo com normativas estatutarias e
regimentais, que indicam a proveniéncia do seu financiamento. O Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) das universidades ¢ o principal instrumento de comunicagao a comunidade
acerca dos objetivos e estratégias para seu alcance. A prestacdo de contas ¢ de
responsabilidade do reitor, que conta com assessoramento da unidade de Auditoria Interna
para manter registros e contas em conformidade com normativas pertinentes. Anualmente €
emitido Relatorio de Gestdo, que demonstra o andamento do plane jamento preestabelecido
pelo PDI, comunicando aos stakeholders informagdes financeiras e ndo-financeiras, em que
constam todas as acdes e desempenho da gestdo das instituigdes.

A gestdo de riscos foi mencionada pela maioria das instituigdes como ferramenta
embasadora da tomada de decisdo. E considerada elemento essencial para a boa governanca
justamente por contribuir para reducdo das incertezas que permeiam o alcance de resultados
(BRASIL, 2014).

A ouvidoria das instituicdes ¢ o Orgdo estratégico para garantir um canal aberto de

interlocugdo com a comunidade interna e externa. Constitui-se em importante fonte de
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informacgodes para aprimoramento dos servigos prestados, de modo que o interesse publico seja
o foco da atuagdo. Esta aproximagao entre Estado e sociedade, por meio da participacao dos
cidaddos como reais stakeholders, € o que garante o atendimento do interesse publico, focoda
governanga publica (SOUZA; FARIA, 2017).

O Plano de Dados Abertos ¢ documento garantidor da abertura e transparéncia das agdes
das universidades, atuando como um dos instru mentos promotores de uma cultura de
transparéncia nas institui¢des publicas. Da mesma forma, todas instituigdes contam com
portal de transparéncia, com a disponibiliza¢do dessas informagdes, sendo meio para controle
social, aumentando o nivel de confianga interna ¢ externa das entidades ao disponibilizar
informacodes confiaveis, relevantes e tempestivas (BRASIL, 2014; ROSSETTI; ANDRADE,
2014; BRASIL, 2018).

E por meio do Estatuto e Regimento Geral das universidades que sdo definidas
estrutura, atribui¢des, bem como requisitos e forma de provimento de cargos, seja por eleicao
ou por nomeagdo de livre escolha. Entretanto, para nomeagdes que nao envolvam eleigoes,
nao foram encontrados nos documentos pesquisados critérios que definam capacidade e
competéncia para assumir a fungdo, fato este corroborado pela UFSC, que define como ponto
fraco de sua analise SWOT, do Plano Institucional de Gestdo de Riscos, o fato de que os gesto
res ndo precisam comprovar qualificagdo/capacitagdo para assumirem o cargo (UFSC, 2020).
Neste sentido, pesquisa de Freitas, Pereira e Morais (2020) constatou a importancia da capaci
tagdo, por meio de treinamento e/ou formacao adequada, dos membros de uma equipe para
desenvolvimento de um trabalho complexo.

Como forma de manter a dire¢do e controle das instituicdes, sdo definidas questdes
reservadas a decisdes colegiadas, as quais sdo tomadas pelos conselhos superiores, todos
presididos pelo reitor, dirigente maximo das universidades. Os conselhos universitarios
contam com membros independentes, representados por membros da comunidade externa,
cada universidade define em estatuto quais entidades ou seg mentos serdo representados.
Contudo, a maioria das instituicdes ndo explicita critérios adicionais para essa nomeacao,
usando apenas o critério de indicacdo de nome pela propria entidade representada. Apenas
quatro instituicdes (UFFS, UFSM, UNILA e UNIPAMPA) adicionam critérios como eleigdes,
edital ou impedem o acesso para servidores ativos e/ou inativos como representantes desta

categoria.
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4.1.3 Controle

A dimensao Controle avaliou como se constitui a rede de controle estabelecida pelas
universidades a fim de dar suporte ao alcance dos objetivos institucionais. Foram avaliados a
gestdo de riscos implantada, a atuacdo de Auditoria Interna, do Comité de Auditoria, a
estrutura de Controle Interno, bem como o planejamento or¢amentario e de gestao financeira.

A politica de gestao de riscos na maioria das institui¢des estd consolidada juntamente
com a politica de governanga e controles internos, resultando no documento “Politica de
Governancga, gestdo de riscos e controles internos”. A politica da diretrizes para posterior
implementa¢do de uma metodologia e /ou plano de gestdo de riscos, os quais sdo instrumentos
que detalham o modo de execucdo da gestdo de riscos nas instituigdes.

Somente em 2018 que as primeiras institui¢des pesquisadas iniciaram a implantacdo do
Comitéde governanga, riscos e controles. Pinheiro e Oliva (2020) identificaram que 30,3% das
universidades federais brasileiras iniciaram a gestdo de riscos ha menos de 3 anos,
comprovando o estdgio embrionario dessas praticas nas IFES. Observa-se um caminho
positivo percorrido pelas IES na consolidacdo da gestdo de riscos, fato este constatado nesta
pesquisa em relacdo aos resultados obtidos por Sales (2014), em que em menos da metade das
universidades analisadas houve ado¢ao de praticas recomendadas para gestdo de riscos. Este
efeito positivo foi fomentado pelo advento da Instrug¢do Normativa Conjunta N.
1/2016/MP/CGU, que dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca no
ambito do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2016).

Apesar de ndo haver exigéncia legal para a consolidacdo de uma metodologia ou plano
de gestdo de riscos, identificou-se estes instrumentos como uma boa pratica de governanca.
Estes documentos podem endossar a cultura de gestdo de riscos nas institui¢des, além de expor
objetivos e expectativas da alta administragdo sobre o tema e como deve ser implementado por
diferentes unidades administrativas.

Nenhuma das 11 universidades avaliadas conta com Comité de Auditoria em sua
estrutura. Ainda, este colegiado poderia ser mais uma linha defesa para o Controle das
institui¢cdes, dando suporte a funcdo de Auditoria Interna que ¢ incumbidade um rol massivo
de func¢des e reponsabilidades.

Em contraponto, todas as 11 universidades contam com a fun¢ao de Auditoria Interna.
Este 6rgdo funciona como a terceira linha de defesa na estrutura de controles internos dos

orgios e entidades da Administracdo Publica Federal. Conforme IN 01/2016 da Secretaria
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Federal de Controle Interno (SFC), a independéncia da atuagdo da auditoria interna devera ser
assegurada pela sua vinculagdo direta ao conselho de administra¢dao ou ao dirigente maximoda
entidade. Contudo, UFPEL vincula sua Auditoria Interna ao Conselho diretor da fundacao, e
UFPR, UFRGS ¢ UTFPR a vinculam ao Conselho de Curadores.

Por fim, os pontos mais criticos da analise se referem as categorias de Controle Interno
e Orcamento e Gestdo Financeira. No que tange o Controle Interno, foi identificada a
necessidade de maior atengdo a revisdo periodica de atividades de controle operacional,
patrimonial, or¢amentérias, de conformidade e de gestdo de riscos, bem como defini¢do dos
responsaveis pelos controles internos nas instituigdes, ademais da fungao de Auditoria Interna.
Ao passo que na categoria Orcamento e Gestdo Financeira ndo foram identificados
planejamentos estratégicos e objetivos especificos para uma gestdo financeira eficaz, bem

como politicas e objetivos para gerenciamento or¢gamentario.

4.1.4 Relatdrios externos

A dimensdo Relatorios Externos avaliou se as universidades publicam relatério anual
de gestdo e se as informagdes contidas neste documento demonstram suas responsabilidades,
e se sdo seguidos padrdes de contabilidade e gover- nanga. Também foi verificado se as
instituicdes adotam medidas de desempenho e de que forma sdo apresentadas essas medidas.
Por fim, buscou-se identificar a relagdo com 6rgdos de controle externo.

O relatorio anual de gestdo apresentado pelas universidades, conforme DN n°
187/2020 do TCU, se d4 na forma de Relato Integrado de Gestdo e deve demonstrar
informagdes e analises quantitativas e qualitativas dos resultados da gestdo, com vistas ao
controle social e ao controle institucional. Devido ao formato de relatério estabelecido pelas
Decisdes Normativas — TCU 187 e 188/2020, em grande medida os documentos apresentam
sua composicdo muito semelhante, justificando a pontuagdo aproximada obtida pelas 11
institui¢des avaliadas neste estudo.

Detecta-se o Relato Integrado de Gestdo como principal instrumento para
cumprimento de accountability, transparéncia, integridade, compli ance e responsabilidade,
principios basilares para governanca publica. Converte-se, assim, em instrumento de controle
social, permitindo o controle proativo do cidaddao na fiscalizagdo dos servicos publicos
(BRASIL, 2014, 2018; ROSSETTI; ANDRADE, 2014; IFAC; CIPFA, 2014; IFAC, 2001;
OCDE, 2017).
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A transparéncia ganha destaque em relacao as demais, pois através dessa pratica a
gestdo publica se torna mais acessivel para a sociedade, pois esta preocupa-se em como estd
sendo conduzida as finangas publicas e a aplicagdo dos recursos (MONTEIRO; HAMMES,
2014). Nesse sentido, Silva (2018) detectou, através do modelo de transparéncia construido
com base em accountability, compliance, disclosure, e fairness, que a grande maioria das
universidades da Regiao Sul apresenta melhores niveis de transparéncia, fato corroborado por
UNIPAMPA, UFFS, UFSC e UFSM obterem as maiores pontuagdes em sua pesquisa.

A Tabela 1 demonstra o resultado total do modelo, com pontuagado e nivel de aderéncia
de cada instituicdo as praticas recomendadas pelo Study 13, levando-se em consideragao 104

pontos (nimero de variaveis do Study 13) como 100%.

Tabela 1 Nivel de aderéncia ao Study 13 em relacao a pontuagao total de cada universidade

% PERCENTUAL DE NIVEL DE ADERENCIA
UNIVERSIDADE [PONTUACAO TOTAL ADERENCIA AO MODELO AO MODELO
UFFS 79,01 75,97% Alto

UFPR 78,67 75,64%
UFRGS 77,77 74,78%
UFSM 76,62 73,67%
UNILA 75,9 72,98%
UTFPR 72,33 69,55%

UFSC 72,14 69,37% Médio
UNIPAMPA 71,12 68,38%
FURG 71,01 68,28%
UFCSPA 69,18 66,52%
UFPEL 65,62 63,10%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A partir da andlise da Tabela 1, pode-se notar que a UFFS e UFPR obtiveram os
melhores desempenhos gerais dentre as institui¢des pesquisadas, resultando num nivel de
aderéncia alto ao modelo. Demais institui¢des tiveram nivel de aderéncia médio ao modelo. Ao
passo que a Universidade Federal de Pelotas (UFPEL) obteve menor pontuacdo (65,62),
indicando 63,10% de aderéncia ao modelo.

A média geral total do modelo atingiu 73,58 pontos, resultando em 70,75% de adesdo
das universidades as praticas de governanca do Study 13, indicando um nivel médio de aderén-
cia ao modelo, ainda se observou um alto desvio padrdo (4,32), indicando heterogeneidade de
pontuagdes totais entre as instituicdes pesquisadas. Pesquisa de Sales (2014) indicou um nivel
de aderéncia méximo de 53,25% das universidades da regido Sul as dimensdes Estrutura e

processos organizacionais e Controle, resultando, do mesmo modo, em nivel de aderéncia
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médio, contudo pode-se dizer que houve evolugdo neste resultado de acordo com o percentual

mais elevado.

4.2 ANALISE DO INTERNATIONAL FRAMEWORK: GOOD GOVERNANCE IN THE
PUBLIC SECTOR

Em conjunto, as instituicdes obtiveram alto nivel de aderéncia ao principio
Integridade, ética e Compliance, resultando em 78,61% de adesdo as praticas avaliadas, o
baixo desvio padrao (0,70) indica a uniformidade de pontuacdo. Observa-se que nove
instituicdes estdo acima desta média geral de aderéncia ao principio, sendo ponto positivo. A
aderéncia alta a este principio indica que as instituicdes agem no melhor interesse publico,
respeitando e se adequando a normativas legais que regem seu funcionamento.

A semelhanca do principio anterior, o principio Acessibilidade ¢ Envolvimento dos
stakeholders permanece com indice geral de alta aderéncia das universidades, atingindo
percentual de 75,69%. Uma aderéncia alta ao principio indica que as institui¢des estdo se
preocupando com a abertura ao publico a fim de envolver as partes interessadas (cidadaos
individuais, usuarios de servigos, e partes institucionais) € manter uma boa comunica¢ao com
o publico interno e externo. No caso das universidades este publico ¢ representado por
discentes, docentes, TAES, funcionarios terceirizados, € comunidade externa como empresas,
entidades reguladoras, fiscalizadoras e prestadores de servicos.

O percentual geral de aderéncia ao principio Desenvolvimento Sustentdvel atingiu
76,42%, nivel alto, com baixo desvio padrao (0,49), sendo que sete instituigdes estdo acima
desta média geral. O nivel alto de adesdao acena que as universidades da regido Sul estdo
planejando o impacto de seus resultados, os quais devem ser sustentaveis em sentido
econdmico, social e ambiental.

O principio Alcance de Resultados obteve o menor percentual de aderéncia dentre os 7
principios do modelo, com 71,63%, o nivel de aderéncia passa a ser médio. O nivel médio
indica que ha oportunidades de melhorias no que tange os mecanismos utilizados para a
tomada de decisdes. Tendo em vista que as universidades enquanto instituigdes publicas
necessitam de uma série de intervengdes juridicas, regulatorias e praticas para atingir seus
resultados, sdo necessarios planos estratégicos e operacionais, assim como definicdo de
prioridades e metas, a0 mesmo tempo o seu plano orgamentario deve levar em consideracao
as operagdes de médio e longo prazo, enquanto a estratégia financeira deve dar suporte as

decisoes em contexto de mudangas do ambiente externo.
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As universidades atingiram média aderéncia ao principio Capacitacao (72,30%). Isto
indica que ainda existem quesitos que podem ser melhorados no que tange a qualificacao da
mao-de-obra, suas liderancas e equipes para desenvolver a capacidade de gestdo da
instituigao.

Em geral, as instituigdes atingiram nivel médio de aderéncia ao principio gestao de
riscos € de Desempenho (72,82%). De forma complementar ao principio anterior, ao se
considerar os riscos envolvidos nas atividades de uma instituicdo, aumenta-se a probabilidade
de se alcangar os resultados almejados. Sendo assim, o nivel de aderéncia médio sugere que as
universidades ainda precisam incrementar seus processos de controle interno e, desse modo
garantir que sua gestdo financeira esteja alinhada com seus objetivos para que os recursos
sejam alocados estrategicamente, garantindo desempenho eficiente e eficaz.

Em conjunto, as universidades atingiram um nivel alto de aderéncia ao principio
Transparéncia e Accountability (7 5,40%). A alta aderéncia a Transparéncia e accountability
indica que, de maneira geral, as universidades estdo garantindo o acesso as informacdes de sua
gestdo aos usuarios de seus servigos € aos cidadaos por meio de canais de comunicacao
apropriados, prestando contas por meio de relatorios oportunos e compreensiveis, com seus
compromissos, requisitos e prioridades para que as partes interessadas possam realizar
julgamentos sobre o desempenho da entidade. As auditorias interna e externa contribuem para
a efetivacdo da responsabilizacdo dos agentes, na medida que avalizam os arranjos eficazes
para o cumprimento de estatutos, regimentos e codigos de boas praticas de governanca.

Pesquisa de Zorzal e Rodrigues (2015) indicou que atencdo especial deve ser dada pelas
instituigdes aos principios de transparéncia e accountability, ademais de aderirem as praticas
de boa governanga. A transparéncia atua na redu¢do da assimetria informacional, sendo uma
exigéncia da Lei de acesso a informagdo (BRASIL, 2011), além de democratizar as relagdes
entre Estado e cidaddos, enquanto a accountability se torna pré-requisito para uma boa
governanga, cuja prestacdo de contas eficaz entre gestores (agentes) e os stakeholders
(principal) demanda transparéncia. Por fim, a Tabela 2 demonstra o indice geral de aderéncia

aos sete principios do framework.
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Tabela 2 indice geral de aderéncia aos principios

PONTUACAO PERCENTUAL DE . A
UNIVERSIDADE MEDIAGERAL ADERENCIA NIVEL DE ADERENCIA
UFCSPA 4,52 90,37% Muito Alto
FURG 4,31 86,11%
UFPR 4,01 80,23%
UNILA 3,99 79,75% Alto
UTFPR 3,97 79,44%
UFSM 3,92 78,32%
UFPEL 3,82 76,42%
UFSC 3,62 72,47%
UNIPAMPA 3,57 71,34% Médio
UFFS 2,95 58,95%
UFRGS 2,68 53,56%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se que a UFCSPA, de acordo com a percep¢ao dos respondentes, obteve
maior indice de adesdo aos principios, atingindo um nivel muito alto. FURG, UFPR, UNILA,
UTFPR, UFSM e UFPEL obtiveram nivel alto de adesao, e UFSC, UNIPAMPA, UFFS E
UFRGS obtiveram indice médio de adesdo,sendo que UFRGS, segundo os respondentes, adota
pouco mais da metade das praticas do modelo.

Por fim, identificou-se um alto nivel de aderéncia geral ao modelo, sustentado por
75,20% de aderéncia as praticas avaliadas, segundo percepcao dos respondentes. Sete das onze
instituigdes pesquisadas atingiram pontuacdo acima desta média geral, sendo que UFFS e

UFRGS se distanciaram em percentual das demais institui¢des.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o presente estudo foi possivel identificar as melhores praticas de governanga em
universidades federais da regido Sul do Brasil, detectadas como as maiores forgas destas insti
tuicoes, bem como suas fragilidades. Os resultados gerais demonstraram que o primeiro
framework resultou em média aderéncia e o segundo em alta aderéncia.

As maiores forgas identificadas na IFES pesquisadas se referem a dimensdo Relatorios
Externos. Os relatérios anuais de gestdo e contabeis sdo emitidos anualmente de acordo com
uma série de normativas que garantem um padrao na apresentagao destes documentos, os quais
sao importantes instrumentos de transparéncia e prestagao de contas das universidades federais.
Corrobora com esta constatagdo, a percepg¢ao alta dos membros dos conselhos universitarios
quanto ao principio de Transparéncia e Accountability do segundo modelo avaliado.

Merece destaque a dimensao Estrutura e Processos organizacionais, que obteve indice
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geral de alta aderéncia das universidades. Este resultado se deve ao rol de documentagao
implementada ou desenvolvida, em maior ou menor grau, pelas proprias instituicdes, os quais
seguem padrdes definidos em lei. Nesta mesma direcdo, a percepcao dos conselheiros quanto
a Integridade, ética e compliance obteve o mais alto percentual de adesdo dentre os principios
avaliados, indicando alto grau de cumprimento a normativas legais.

Os pontos mais deficientes foram identificados na dimensdo Controle, que obteve o
menor percentual de aderéncia ao Study 13. Nesta dimensao foi aprofundada a andlise da
documentacgdo institucional construida pelas IFES. Observou-se que nenhuma universidade
conta com Comité de Auditoria, 6rgdo este que poderia atuar como instancia auxiliar e/ou
linha adicional de controle. Também foi percebido um rol massivo de atribui¢des abrangidas
pelos orgaos de Auditoria Interna, que podem correr o risco de atuar como unica instancia de
controle interno nestas instituigdes, por isso a importancia de se estabelecer quais tipos de
controles internos € quem serdo os responsaveis em diferentes niveis. Na mesma dimensao
também ndo foram encontrados documentos que estabelecam a estratégia financeira, com
metas, objetivos, planos operacionais e resultados a serem alcancados.

No que tange as pontuagdes por universidade, notou-se um gap entre a percepcao do
corpo de conselheiros e as praticas de governanga empreendidas pelas instituicdes, em que as
universidades com maiores pontuagdes em um framework obtiveram os piores resultados no
outro. Isto ¢, no framework internacional de Boa Governanga, UFFS e UFRGS atingiram os
menores percentuais de aderéncia aos principios, € a UFCSPA obteve o maior percentual,
indicando nivel muito alto de aderéncia. Ao retomar os resultados da andlise documental do
Study 13, UFFS obteve o mais alto percentual de adesdo as praticas de governanga entre as
universidades, enquanto UFRGS ocupou o terceiro lugar com 74,78% (nivel médio) de
adesdo. J& UFCSPA atingiu o penualtimo lugar em termos de aderéncia, com 66,52% (nivel
médio).

Salienta-se que as pontuacdes obtidas nesta pesquisa por cada instituicdo, como em
qualquer pesquisa, ficam atreladas a percepgao e interpretagdo da pesquisadora na medida do
acesso obtido a documentacao disponibilizada pelas IFES em seus sitios oficiais o que se torna,
portanto, uma das limitacdes da pesquisa. Ademais, outra limitagdo do estudo ¢ ndo poder
afirmar que as praticas adotadas pelas institui¢des e detectadas por meio das documentagdes
seguem sendo empreendidas e disseminadas, e se instrumentos como, por exemplo, Plano de

Gestao de Riscos e Plano de Integridade contam com atualizagdo periddica por meio do

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 15, n. 3, p. 231-253, setembro-dezembro 2022 www.gual.ufsc.br @Q.@_%’
249 |Pagina



GOVERNANCA PARA A ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL: /_\VALIAC;\O DAS PRATICAS DAS
UNIVERSIDADES FEDERAIS DA REGIAO SUL
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2022.88617

trabalho de suas comissdes e comités, sobre os quais também ndo se pode afirmar que

cumprem um calendario reunides e atividades.
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