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RESUMO

Este estudo buscou identificar e analisar o grau de institucionalizacdo de praticas de
governanca corporativa no ambito das universidades federais do nordeste brasileiro, tomando-
se como referéncia 0 Manual de Governanca elaborado e proposto pelo Tribunal de Contas da
Unido, que orienta os gestores e a sociedade sobre principios e préaticas de governanga que
podem ser aplicados a todos os Orgéos e Entidades Plblicas da Administracdo Publica. Os
dados foram coletados por meio de um questionario aplicado aos pro-reitores de
administracao e de planejamento de tais institui¢des, enviado eletronicamente pela plataforma
do google docs. As respostas obedeceram a uma escala Likert de 5 pontos, por meio da qual
foi possivel mensurar, primeiro, o grau de praticas institucionalizadas de acordo com a
percepcao dos gestores, no ambito de todas as universidades analisadas, e, depois, associar o
grau de institucionalizacdo de cada universidade a caracteristicas organizacionais. A
confiabilidade do instrumento de coleta dos dados foi estimada por meio do Alfa de
Cronbach, cujas estimativas foram calculadas por meio de correlacdes entre as respostas dos
agentes. A analise qualitativa das categorias, quando se observou a adocao de praticas de
governanga contidas na listagem de perguntas, dividiu-se em trés grupos, que contemplaram
0s seguintes aspectos: praticas de lideranca, praticas de estratégia e praticas de controle, que
nortearam a aplicacdo dos testes estatisticos e as respectivas analises. Além da estatistica
descritiva, foram aplicados os testes ndao paramétricos de Kruskal-Wallis e correlacdo por
postos de Sparman. Assim, os resultados revelaram que existem praticas de governanca
corporativa no ambito das universidades, na ordem de 65,63%, e que ndo ha uma relacdo
significativa entre as caracteristicas organizacionais utilizadas na pesquisa (Receita, N° de
Professores, N° de Técnicos, N° de Alunos, Cursos de Graduacdo, Cursos de P6s-Graduacao,
Conceito CAPES P06s-Graduacao e, Titulacdo dos professores) e o grau de institucionalizacédo
encontrado para cada universidade. Contudo ndo se desprezou o fato de haver associacao

entre elas.

Palavras-chave: Governanga; Setor Publico; Universidades Federais.



ABSTRACT

This study aimed to identify and analyze the degree of institutionalization of corporate
governance practices in the federal universities of Brazilian Northeast, taking as reference the
Governance Manual prepared and proposed by the Federal Audit Court, which guides
managers and society on principles and practices of governance that can be applied to all
Public Administration Agencies and Entities. The data were collected through a questionnaire
applied to planning and administrative Pro-rectors of such institutions, which was sent
electronically by google docs platform. The answers obeyed a Likert 5-point scale, through
which it was possible to first measure the degree of institutionalized practices according to
managers perception, in the scope of all analyzed universities, and then to associate the degree
of institutionalization of each university to organizational characteristics. The reliability of
data collection instrument was evaluated by Cronbach's alpha, whose estimates were
calculated through correlations between agent responses. The qualitative analysis of the
categories observed the adoption of governance practices were listed in the questions, which it
was divided in three groups, including the following aspects: practices of leadership, practices
of strategy and practices of control, that guided the application of the statistical tests and their
analyzes. Besides to descriptive statistics, Kruskal-Wallis nonparametric tests and Sparman
correlation were applied. Thus, the results revealed that there are practices of corporate
governance in the scope of the universities, in the order of 65.63%, and that there is not a
significant relation between the organizational characteristics used in the research (Revenue,
number of teachers, technicians and students, Undergraduate Courses, Postgraduate Courses,
CAPES concept Postgraduate and teacher qualification) and the degree of institutionalization
found for each university. However, it was not overlooked that there is an association between

them.

Key Words: Governance; Public sector; Federal Universities.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais, 6rgdos e entidades publicas estdo buscando alternativas viaveis por
proporcionar mecanismos de gestdo eficientes e atingir objetivos conforme o planejamento
estabelecido em seus planos anuais, o que significa grandes desafios para os gestores dessas
instituicOes. No entanto, para os gestores das universidades, esse desafio pode ser ainda
maior, porquanto essas instituicfes sdo consideradas, hd muito tempo, como organizagdes
complexas, no que se refere, entre outros fatores, a sua estrutura, a forma de gerir e aos
processos de decisdo (BALDRIDGE, 1983; ETZIONI, 1984; AXELROD E COHEN, 1999;
STACEY, 1996; PESSOA, 2000; BORGES E ARAUJO, 2001; MEYER JR, SERMANN E
MANGOLIN, 2004; NOGUEIRA ET AL, 2012), e sdo sujeitas, além dos fatores end6genos,
a fatores exdgenos, mediante influéncias do ambiente onde estdo inseridas (MEYER E
ROWAN, 1977; DIMAGGIO E POWEL, 1983; SCOTT, 1987; TOLBERT E ZUCKER,
1999), como consequéncia das politicas publicas educacionais.

As universidades publicas federais sdo autarquias federais integrantes da
Administracdo Publica Indireta, cuja finalidade é de assegurar a prestacdo de um servico
social que é garantido pela Carta Magna de 1988, em seu artigo sexto: educagdo. Assim, o
cidaddo que financia a atuacao do Estado por meio do pagamento compulsorio de tributos tem
o direito de exercer o controle social e, sobretudo, de exigir informacdes integras e
tempestivas sobre a qualidade e a eficiéncia do servico prestado por tais universidades.

Ressalte-se, no entanto, que essas instituicbes sao muito influenciadas por questdes
ideolOgicas partidarias, cujos governantes promovem inumeras reformas que englobam
estruturacdo, financiamentos, modelos de administracdo, contratacdo, privatizacOes, entre
outros aspectos, e podem, inclusive, tomar decisGes que priorizem interesses particulares em
detrimento dos interesses da sociedade (FONTES-FILHO, 2003). Por essa razdo, o
monitoramento sobre a atuacdo dos agentes publicos é necessario para garantir o fiel
cumprimento do dever do Estado, que € de atingir o bem comum da populacdo que lhe
corresponde, com a atuacao de seus agentes, sejam eles eleitos ou nao.

Dentro dessa perspectiva, a governanga corporativa surge para mitigar os eventuais
conflitos de interesses, com a materializagdo de principios nas praticas de governanca
corporativa, como por exemplo, transparéncia, equidade, cumprimento das leis, prestacdo de
contas e conduta ética (PEREIRA, 2010).
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A governanca corporativa tem seus primordios com a separacao da propriedade do seu
controle (BERLE E MEANS, 1932; COASE, 1937; JENSEN E MECKLING, 1976; FAMA E
JENSEN, 1983), em que uma parte (principal) passa a delegar poderes para outra parte
(agente) administrar seus recursos, em termos contratuais, formais ou informais. No entanto,
em muitos casos, hé& problemas de agéncia, ou seja, divergéncia de interesses entre as partes
contratuais, e ambas as partes tentam maximizar suas proprias utilidades.

Tais problemas de agéncia vém sendo foco de estudo de diversos pesquisadores, na
perspectiva da teoria de agéncia de Jensen e Meckling (1976), a qual aborda, de maneira mais
eficaz, a relacdo contratual entre principal e agente. Eisenhardt (1989) defende que o
pressuposto tedrico da teoria da agéncia é de que os individuos tém um limite de
racionalidade, sdo interesseiros e propensos ao oportunismo.

Conforme Bovaird (2009), a governanca corporativa ganhou foco mais expressivo a
partir dos anos de 1990, com o colapso de grandes corporacdes, por causa de decisdes erradas
e/ou escéandalos corporativos que envolviam gestores que agiam de forma oportuna contra os
interesses da organizacao e prejudicavam diversas partes interessadas e que, a partir de entéo,
buscaram se alicercar nas praticas de governanca corporativa.

O termo governanga ndo tem uma Unica definicdo. H& uma grande quantidade de
conceitos, porém todos complementares. No entanto, existe consenso sobre a importancia de
aplica-la em qualquer tipo de organizacdo, inclusive na publica (TURNBULL, 1997; IBGC,
2016), onde € possivel perceber problemas na relacdo entre principal e agente dentro das
organizagOes representadas pela gestdo de topo e os niveis inferiores da organizacao; entre o
governo e as organizagOes do setor publico e entre os utentes e as organizacdes publicas
(WALSH, 1995), que podem ser controlados com a implementacdo de mecanismos de
governanca voltados para as organizac6es do setor publico.

No Brasil, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) emitiu um guia com as praticas
basicas de governanca corporativa voltadas para 6rgédos e entidades da administracdo publica,
com o objetivo de avaliar, direcionar e monitorar a gestdo das diversas politicas puablicas que,
quando colocadas em prética, servem para atender as demandas da populagdo, utilizando-se
de um conjunto de instrumentos e ferramentas adequados (TCU, 2014).

Uma vez que o campo das organizagdes publicas € bastante vasto, adotamos, nesta
pesquisa, 0 setor publico educacional, especificamente, as universidades federais, porque,
além de estarem sujeitas a constantes reformas promovidas no ambito do setor educacional
através das politicas publicas, sdo consideradas também organiza¢es complexas, resultado de

um sistema diversificado e de uma estrutura organizacional fragmentada, cuja consequéncia
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administrativa € um numero incontavel de interfaces e de confrontos entre seus participantes
(ETZIONI, 1984). No entanto, sdo pouco exploradas pelos trabalhos cientificos (SANTOS ET
AL, 2016).

As universidades publicas federais estdo sujeitas a leis e a regulamentos que regem o
setor publico, todavia detém autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial (BRASIL, 1988) sobre suas tarefas administrativas e académicas. Tal
fato possibilita o aumento de divergéncias de opinides e de comportamentos entre 0sS
profissionais, que podem agir como verdadeiros autbnomos, principalmente quando atuam em
cargos ou fungdes gerenciais.

Em regra, os gestores dessas universidades sdo recrutados do quadro de professores,
gue podem agir em prol de seus interesses académicos diante dos interesses administrativos
da instituicdo (LEACH, 2008) e ser influenciados por quem lhes garantiu posicionamento
gerencial (BARAC, 2015), o que configuraria um tipico exemplo de conflito de agéncia
dentro dessas institui¢des.

A implementacdo de préaticas de governanca no ambito das universidades, como, por
exemplo, as que sdo propostas pelo TCU, visa atuar sobre os problemas de agéncia e auxiliar,
sobretudo, a gestdo a concretizar 0s objetivos institucionais, tanto no que diz respeito a
eficacia e a efetividade quanto a legitimidade da organizacdo no ambiente onde estdo
inseridas. Nesse caso, a teoria institucional vem ao encontro dos estudos de governanga
corporativa e complementa os pressupostos da teoria da agéncia, uma vez que as organizacdes
procuram estabelecer suas atividades de acordo com padrdes considerados como referéncia e
consolidados entre as demais organizagdes (MACHADO-DA-SILVA E FONSECA, 1993).

Quando um individuo conhece um processo e 0 exterioriza, como se vivenciasse uma
realidade propria, tem-se como dado sua institucionalizacdo (TOLBERT E ZUCKER, 1999).
Em outras palavras, quando o agente é indagado sobre suas atividades laborais, consegue
fundamentar suas acgdes, como, por exemplo, explicar que agiu conforme as premissas do
Codigo de Governanga. Por conseguinte, 0os mecanismos de governanca vém sendo
difundidos e fortalecidos por diversos organismos nacionais e internacionais, com 0 objetivo
de propor um padrdo de conduta dentro da Administracdo Publica brasileira, que é integrada,

entre outros 0rgéos, pelas universidades federais.
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1.1 Problema

Diante desse contexto, esta pesquisa visou responder a esta questdo: qual o grau de
institucionalizacdo das préaticas de governanca propostas pelo referencial bésico de
governanca do Tribunal de Contas da Unido, na administracdo publica das
universidades federais do nordeste brasileiro, de acordo com a percepcdo dos pro-

reitores, e sua consequente associacdo com caracteristicas organizacionais?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Identificar e mensurar a institucionalizacdo das praticas de governanca propostas pelo
referencial basico de governanca do Tribunal de Contas da Unido, na administracdo publica
das universidades federais do nordeste brasileiro, de acordo com a percepcao dos pro-reitores,

e associa-las as caracteristicas organizacionais.

1.2.2 Objetivos especificos

% Verificar se existem préaticas de governanca recomendadas pelo TCU na
administracao das universidades federais;

% Mensurar a institucionalizacdo das praticas de governanca propostas pelo
referencial basico do TCU a partir da percepg¢éo dos gestores;

% Associar o grau de institucionalizacdo encontrado a caracteristicas

organizacionais.

1.4 Justificativa

A governanca corporativa € um topico internacional, ndo apenas devido a
globalizagdo dos negdcios, mas também, sobretudo, as falhas organizacionais ocorridas em

diversas partes do mundo, tanto no setor privado, quanto no publico. A depender do
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segmento, todo o sistema econdmico nacional e internacional poderd sofrer consequéncias
positivas e/ou negativas, porquanto ha a interconexao dos mercados.

Nos ultimos anos, o crescimento do mercado de servigos educacionais tem atraido a
atencdo de diversos empreendedores de diferentes nacionalidades. Visto como uma economia
emergente, o Brasil também tem alavancado as universidades para o cenario mercantil. Como
consequéncia, esse cendrio tem motivado discussbes acerca da qualidade dos servigos
prestados pelas universidades publicas e a necessidade de institucionalizar préaticas de
governancga, pois as pesquisas tém considerado a governanca como a principal forca na
melhoria da qualidade do ensino superior (KEARNEY E HUESMAN, 2007, SALMI, 2009,
STENSAKER ET AL, 2007).

Nesse mercado, alguns estudos tém investigado os fenémenos que ocorrem no
interior dessas universidades. Na maioria das vezes, percebe-se que ha um sistema cujas
estratégias tracadas sdo frouxamente articuladas entre si (WEICK, 1976, 1979; ORTON E
WEICK, 1990); que uma das funcbes mais negligenciadas nas instituicdes de ensino superior
é a gestdo (MEYER JR, SERMANN E MANGOLIN, 2004); que ndo ha rotatividade dos
dirigentes com a mesma dinamica do setor privado (FONTES-FILHO, 2003); que grande
parte dos gestores ndo tem formacdo nem experiéncia em gestdo (BRAGA, 2005); que, nas
instituices de educagdo superior, existe um cenario de conflitos de interesses entre diversas
pessoas ou grupos de pessoas (SAURIN, 2011); que os profissionais tém lacos de fidelidade
e, a0 mesmo tempo, agem como profissionais autdbnomos, com implicacbes claras no
desempenho dessas organizacdes (MEYER JR, PASCUCCI E MANGOLIN, 2012) e que ha
um divorcio entre as competéncias formadas nas IES e as caréncias do mercado empregaticio
(TEIXEIRA E CASTRO, 2015).

Paralelamente a isso, com a reforma administrativa do Estado, orientada pelas ideias
do modelo da Nova Gestdo Publica — mudancas estruturais no modelo de gestdo,
comportamento empreendedor através de incentivos financeiros, mais transparéncia,
responsabilizacio e monitoragdo por meio de indicadores de desempenho (ARAUJO E
RODRIGUES, 2009) - as organizages publicas, inclusive as universidades, passaram a
adotar mecanismos de gestdo que, além de enfatizar os principios da eficiéncia, da eficacia e
da efetividade, agissem pelo interesse publico em todos os momentos, como por exemplo,
préaticas de governanca corporativa.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), em 2014, emitiu um referencial basico de
governanga contendo mecanismos de gestdo voltados para orgaos e entidades publicas que

atendem ao proposito de auxiliar a gestdo e melhorar a eficiéncia da maquina puablica e
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garantir, sobretudo, os fins sociais. Ser uma Corte detentora das competéncias de fiscalizacao
dos atos e fatos das organizacGes publicas brasileiras lhe garante legitimidade, que, no
contexto institucional das instituicdes de ensino superior, assegura a ideia de buscar sucesso
(BARAC, 2015).

No que diz respeito as praticas de governanga corporativa para as universidades
publicas, tanto servem para aperfeicoar a estrutura de gestdo, direcionando pessoas, recursos,
sistemas e processos (DAVIES, 2006), quanto para monitora-la no uso de recursos publicos e
exigir, consequentemente, a devida prestacdo de contas (NOGUEIRA ET AL, 2012), o que
reforga a relevancia deste estudo.

Ha bastantes trabalhos que focam a governanga corporativa no setor privado e falta
de trabalhos nessa mesma linha no @mbito do setor publico, mais especificamente, no &mbito
das universidades publicas (SANTOS ET AL, 2016). Nesse sentido, este estudo procurou
identificar préticas de governanca corporativa a partir do referencial basico do TCU nas
universidades federais do nordeste brasileiro, visto que essa Corte, de acordo com Castello
Branco e Cruz (2013), vem logrando éxito nas acbes de estimulo ao desenvolvimento de
marco normativo consolidado para governanca e gestao.

Diante do exposto, tendo em vista que as praticas de governanca podem fomentar a
eficiéncia dos servigos educacionais e que sua institucionalizagdo da espaco para mais
credibilidade a eficiéncia da gestdo no tocante a utilizacdo dos recursos publicos e possibilita
o envolvimento da sociedade de forma transorganizacional, as peculiaridades dessas
organizacg0es, consideradas complexas, tornam-se um campo fértil para pesquisas.

Convem ressaltar a importancia de essas instituicGes serem responsaveis por produzir
e transmitir conhecimentos no contexto social, em que se espera que adotem praticas de
governanga com mais rapidez do que outros 6rgdos publicos. E embora a literatura aponte no
sentido de se aplicar o conceito de governanca no setor educacional, ndo se sabe ao certo se e
em que medida isso estd acontecendo, portanto, é pertinente ampliar tais discussdes, pois,
conhecendo-se a realidade, é possivel transcender essa realidade, ou seja, o conhecimento
adquirido passa a ser base para gerar outro conhecimento que promova mudangas
organizacionais.

Esta pesquisa é inovadora, porque vai além da evidenciacdio do grau de
institucionalizacdo de praticas de governanca no ambito das universidades, porquanto o grau
de institucionalizacdo encontrado sera associado a caracteristicas organizacionais, com 0
objetivo de verificar se elas influenciam a institucionalizacdo de préaticas de governanca.

Logo, os resultados da pesquisa poderdo ser uteis para outras universidades publicas em
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outras partes do mundo e para outras instituicdes publicas de ensino superior, uma vez que as
caracteristicas organizacionais definidas nesta pesquisa sdo afins em qualquer sistema
educacional.

Outras agéncias nacionais e internacionais também poderdo encontrar neste estudo
utilidade por informar decisdes que afetam as instituicbes de ensino superior. Assim, a
pesquisa serd Gtil para dar informacGes importantes que constituirdo a base para mudancas

nessas instituicoes.

1.5 Estruturacédo da dissertagao

Além deste capitulo, esta pesquisa contempla, no segundo capitulo, o referencial
tedrico, cujo objetivo é de conhecer os fundamentos da governanca corporativa no ambito do
setor publico, os mecanismos de governanca propostos pelo Tribunal de Contas da Unido e a
aplicacdo de tais mecanismos no ambito das universidades publicas, além de apontar
evidéncias encontradas em estudos anteriores.

No terceiro capitulo, apresentamos a metodologia empregada na pesquisa e todas as
etapas e as premissas utilizadas para concretizar seus objetivos, ou seja, a caracterizacdo da
pesquisa, a populacdo e a amostra, 0 instrumento de coleta dos dados e sua validacdo e a
técnica estatistica utilizada para analisar os dados.

No quarto capitulo, trazemos a andlise dos resultados da aplicacdo de um questionario
estruturado nas universidades federais do nordeste brasileiro e 0s mecanismos de governanga
institucionalizados nessas organizacGes, de acordo com o guia elaborado pelo Tribunal de
Contas da Unido.

Por fim, no quinto capitulo, apresentamos a conclus&o do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Fundamentos tedricos da governanca

O crescimento dos mercados motivou a pulverizacdo do capital das empresas e,
consequentemente, separou a propriedade do controle, conforme evidenciado no estudo de
Berle e Means (1932), intitulado The Modern Corporation and Private Property. Essa obra €
considerada o0 marco inicial em governanca corporativa e serviu de base para os seminais de
Jensen e Meckling (1976), que abordaram a teoria da agéncia.

De acordo com essa teoria, uma ou mais pessoas (denominada/s de principal/is)
empregam outra (denominada de agente) para executar servi¢cos em seu nome. 1sso requer que
se delegue algum poder de decisdo ao agente, por meio de um contrato formal ou informal.
Dessa relacdo, surge o pressuposto de que ambas as partes sdo motivadas pelos proprios
interesses, 0 que causa problemas de agéncia e fragiliza os termos contratuais.

Segundo Arrow (1985), ha duas fontes principais de problemas de agéncia: o risco
moral, que esta relacionado a acobertar acdes, e a selecdo adversa, que esta relacionada a
acobertar informac6es. O risco moral envolve as situagdes em que as a¢bes dos agentes ndo
sdo de conhecimento do principal, enquanto a selecdo adversa representa o fato de os agentes
terem informacdes desconhecidas e utiliza-las a seu favor. Devido a existéncia de tais
problemas, os principais precisam saber se 0s agentes estdo agindo de acordo com seus
interesses (EISENHARDT, 1985), e 0s mecanismos de governanga corporativa vdo ao
encontro desse objetivo. A boa governanca da seguranca para as transacdes e deixa-as menos
expostas a riscos externos ou de gestdo, porque aperfeicoa a estrutura de gestdo e direciona
pessoas, recursos, sistemas e processos, com o objetivo de dirigir bem uma organizacao
(DAVIES, 2006). Logo, a boa governanca depende da introducdo e da manutencdo de
mecanismos que promovam um bom desempenho da administracao, que € interesse de muitos
stakeholders.

Os mecanismos de governanga contém principios universalmente aceitos, como por
exemplo, o dever de um gestor prestar contas & sociedade pela execucdo das
responsabilidades que lhe sdo confiadas. Assim, adotar um modelo de governanga é essencial
para 0 sucesso das organizagdes, porquanto sua arquitetura podera reduzir a assimetria
informacional, criar um foco na analise dos resultados apresentados pelas pecas contabeis e

valorizar a informag&o contébil no processo de tomada de decisdo (SANTOS, 2012).
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De acordo com a literatura especializada, o termo governanga corporativa foi
mencionado, pela primeira vez, na década de 1970, em um contexto de fraudes e de abusos
financeiros em paises com economia de capital desenvolvida, como por exemplo, os Estados
Unidos e o Reino Unido (IONESCU, 2010; ALBU ET AL, 2013), que levou a faléncia
grandes empresas listadas no mercado de a¢cdes em um curto espago de tempo. No entanto,
Matei e Drumasu (2015) referem que ndo foi apenas o setor privado que enfrentou falhas e
fraudes, mas também o setor publico, e apontam casos de corrup¢do no Reino Unido, como o
da policia metropolitana de 1995, cujo vice-gerente roubou mais de £ 5 milhdes durante o
periodo de 1986-1994, e o caso do inspetor da Receita Federal, que foi acusado de aceitar
corruptamente dinheiro e outros beneficios dos contribuintes entre o periodo de 1987 e 1992,
em troca do tratamento favoravel aos seus assuntos fiscais.

Em respostas as falhas e as fraudes financeiras semelhantes a essas dos organismos
ingleses, organizagbes nacionais e internacionais passaram a Sse preocupar com O
fortalecimento das préaticas de governanca corporativa, no sentido de exigir mais transparéncia
nos processos de gestdo. Assim, instrumentos formais de governanca corporativa foram sendo
elaborados, como, por exemplo, o Codigo Cadbury, no Reino Unido, e a Lei Sarbanes-Oxley,
nos EUA, objetivando recuperar a confianga da sociedade nos negdcios empresariais ou
governamentais.

Dados do Instituto Europeu de Governanga Corporativa mostram que, atualmente,
quase todos os paises desenvolvidos e em desenvolvimento tém codigo de governanca
corporativa, entre eles, o Brasil, que, através do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), emitiu um codigo de governanca em 2009 que continha as melhores
préaticas de governanca corporativa, direcionadas a empresas do setor privado, mas também
extensivas para as organizacdes publicas. No entanto, em 2014, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU), manifestando sua preocupacdo em fortalecer a governanca no ambito do setor
publico, emitiu um referencial com 32 praticas de governanca pertinentes de serem adotadas
por todos 0s 6rgéos e entidades publicas.

O TCU emitiu seu guia de governanca com base em diversos estudos nacionais e
internacionais de referéncia, como, por exemplo, o estudo 13 publicado pela International
Federation of Accountants (IFAC), em 2001, que enfatiza a importancia do papel do setor
publico na sociedade. O estudo 13 apresenta principios e recomendacdes cujo objetivo é de
promover, orientar e auxiliar o grupo governante a aplicar ou rever as praticas de governanca,
como um caminho para capacitar os governantes no desempenho de suas fun¢des de maneira
mais efetiva, eficiente e transparente (SILVEIRA E GOULART, 2016). Assim, o guia de boas



24

préaticas de governanca do TCU vem fortalecer tais principios, porque as despesas publicas
constituem uma parte significativa do produto interno bruto (PIB), além de as organizacGes
publicas serem empregadoras substanciais e parte importante do mercado de capitais (IFAC,
2013).

Para o TCU, “a governanca, no setor publico, compreende essencialmente o0s
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em préatica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacao da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacéo de
servigos de interesse a sociedade” (TCU, 2014, p.26). Quando se torna bastante efetiva, a
governanca encoraja a tomada de decisOes, a utilizacdo eficiente dos recursos publicos e a
devida prestacdo de contas por parte de quem os utiliza ou gerencia. E sobre essa boa
governanca que as diversas partes interessadas buscam respostas para as questdes sobre a
concretizacdo dos programas estabelecidos no planejamento e se essa concretizacdo foi
realizada de forma eficiente.

Portanto, em seus processos, 0s 6rgdos e as entidades publicas precisam incorporar
solucdes ja reconhecidas de governanca, estabelecer uma cultura e viver de acordo com tais
valores (IFAC, 2013), pois, conforme defendem Resmini et al (2016), por esséncia, essas
organizacbes sé cumprem o0 que estd escrito, formalizado e aceito. No entanto, apesar da
importancia de se ter uma estrutura de governanga presente nas organizagdes, aplicar tal
estrutura no setor publico ndo tem sido tarefa facil (SILVEIRA E GOULARTE, 2016;
TEIXEIRA E CASTRO, 2015), pois isso exige dos atores envolvidos diplomacia e boa
vontade, uma vez que os problemas de agéncia estdo relacionados aos conflitos de interesses
entre diversos atores: organizacdo, gestores publicos, servidores e cidaddos (JENSEN E
MECKLING, 1976). Resmini et al (2016) asseveram que deve haver mudanga nos
paradigmas estabelecidos para se adotar uma gestdo eficiente, e 0s gestores e a populacdo
devem reconhecer novos conceitos como adequados para a gestdo. Nesse sentido, a

institucionalizacdo de mecanismos de governanga corporativa parece convergir.

2.1.1 A teoria institucional no contexto da governanca

A teoria da institucionalizagdo € um processo que esta condicionado pela
conformidade das organizag¢fes as normas socialmente aceitas (MEYER E ROWAN (1977),
ou seja, as organizagdes buscam, sobretudo, legitimar suas acOes e decisdes diante das

incertezas e das restricdes vigentes no ambiente onde estdo inseridas. De acordo com Tolbert
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e Zucker (1999), através da teoria institucional, é possivel elucidar os motivos que levam ao
surgimento de uma organizagdo e como elas se tornam estaveis ou sdo transformadas.

O ambiente em que as organizacdes estdo inseridas impde regras que irdo determinar
novas situacoes e redefinir as ja existentes, com o objetivo de especificar seu carater racional
(MEYER E ROWAN, 1977). De acordo com essa abordagem tedrica, o ambiente
institucional é formado de recursos humanos, materiais e econdmicos e de elementos culturais
— valores, simbolos, mitos e sistemas de crencas - amplamente estudado. Scott (1987) defende
que as instituicdes sdo fundamentadas na continuidade e na percepcao de padrdes por meio da
personalisacdo das escolhas de suas regras, que os levam a estabilidade e a legitimidade na
sociedade.

Nesse sentido, a implementacdo de praticas de governanca no ambito das organizagdes
pode ser explicada pela teoria da institucioalizacdo, pois, como entendem Tolbert e Zucker
(1999), nos processos de institucionaliacdo, as agOes se tornam habituais e referem-se a
comportamentos que se desenvolveram empiricamente e que podem ser adotados por um ou
varios autores para resolverem problemas recorrentes. No diagrama da Figura 1, sdo
demonstrados 0s processos inerentes a institucionalizacdo da governanga corporativa nas

organizagoes:

Figura 1: Processos inerentes a institucionalizacdo das praticas de governanca corporativa

Codigos de Legislagio

Governanga

Forgas de Mercado

f / / “
e / R Totak-institucionalizagio
v Douens Ao R |

Monitoramento Tec?nza(;io ]mpa&tos Resmt?éncm de I Defesa de
Interorganizacional Positivos Grupo Grupo

Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1999, p. 207)

Para Tolbert e Zucker (1999), em uma organizagéo, o resultado ou etapa final de um
processo de institucionalizacéo é definido como uma tipificacdo de acdes habituais. Assim, as
fases do processo sequencial (habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacdo) sugerem
variabilidade nos niveis de institucionalizagdo. Isso significa que alguns padrbes de
comportamento social estdo mais sujeitos do que outros a avaliagdo critica, a alteracdo e a
eliminacdo (TOLBERT E ZUCKER 1999). Para compreender o diagrama da Figura 1,
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proposta por Tolbert e Zucker (1999), é pertinente analisar as etapas do processo de
institucionalizacéo: pré-intitucionalizagéo, semi-institucionalizag&o e total-institucionalizag&o.

Na etapa pré-institucionalizacdo, encontram-se as forcas que vém de fora da
organizacdo, provenientes de cddigos de governanca emitidos por organizagdes consideradas
legitimas, de legislacBes e das forcas de mercado em que a organizagdo esta inserida e que
estimulam a implementacéo de préticas de governanca. Carvalho et al (1999) asseveram que 0
ambiente é considerado um fator cujas influéncias nas estruturas organizacionais determinam
algumas das caracteristicas das organizacoes.

O processo desencadeado por essas forgas pode levar a novos comportamentos.
Entretanto, de acordo com DiMaggio e Powel (1983), os estimulos comportamentais ndo séo
oriundos exclusivamente de forcas externas, visto que as organizacGes ndao sdo elementos
passivos e modelam o proprio contexto, quando buscam apoio e legitimidade institucional no
ambiente onde estéo inseridas.

No processo de mudanga, a etapa da habitualizacdo representa como os diversos
agentes, dentro da organizacdo, percebem os estimulos e como cada um responde aos
estimulos na busca por solugdes no sistema de governanca. Assim, nessa etapa, padronizam-
se comportamentos para solucionar problemas e associar tais comportamentos a estimulos
particulares. Para isso, € comum uma instituicdo considerar solucdes adotadas em outras
organizacOGes para solucionar problemas afins. No entanto, devido a especificidade dos
problemas organizacionais, esses padrdes de solu¢do ndo perduram, por isso sao considerados
pré-institucionalizados.

Na etapa de semi-institucionalizagdo, formam-se as objetivacGes, como resultado de
praticas de governanca cristalizadas nas instituicbes formadas entre os individuos, e da
institucionalizacdo, como 0 processo de transmissdo dessas préaticas ja cristalizadas para as
novas geracbes (TOLBERT E ZUCKER, 1999). De acordo com essas autoras, a objetificacdo
é a etapa que surge da consequéncia do monitoramento dos esforcos dos agentes e do
acompanhamento das novas estruturas produzidas internamente.

Finalmente, a etapa de total-institucionalizacdo €é associada ao processo de
sedimentacdo, que, segundo Tolbert e Zucker (1999), configura-se com a continuidade do uso
e da manutencdo por meio de sua sobrevivéncia ao longo de geragdes sucessivas de membros

nas organizagoes.
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2.1.2 Isomorfismo

A institucionalizacdo de préticas organizacionais, como, por exemplo, as praticas de
governanca corporativa, também pode ser abordada sob o ponto de vista do isomorfismo, que
busca explicar a homogeneidade das estruturas e das acfes das organizacdes. De acordo com
Carvalho et al (1999), as organiza¢des procuram adaptar suas estruturas e procedimentos, as
expectativas do contexto ambiental, o que as torna isomorficas.

O processo de isomorfismo pode ser desenvolvido através de mecanismos coercitivos,
mimeéticos ou normativos. DiMaggio e Powel (1983) afirmam que, no primeiro caso, uma
organizacdo mais forte exerce pressdes, formais ou informais, sobre outra que lhe seja
dependente. Esse fendmeno, no caso de organizacdes publicas, como uma universidade
federal, pode ocorrer na relacdo de uma unidade gestora executora e seu respectivo 6érgéo,
qguando a primeira é obrigada a adotar as medidas que sejam mais adequadas a politica da
segunda.

A mudanca isomorfica por meio de mecanismos miméticos produz-se quando uma
organizacdo, por causa da existéncia de conflitos em seus objetivos ou exigéncias
institucionais, adota os procedimentos e as praticas organizacionais ja desenvolvidos e
testados em outras organizacdes do mesmo ramo de sua atuagdo, como, por exemplo,
estratégias, estruturas e praticas administrativas.

O isomorfismo por mecanismos normativos envolve, principalmente, as formas
comuns de interpretacdo e de acdo em relacdo aos problemas que se pdem em evidéncia na
vida organizacional (CARVALHO ET AL, 1999). Esse fato ratifica os argumentos de
Machado-da-Silva e Fonseca (1993) de que as organiza¢Ges imitam umas as outras porque
acreditam que “a similitude facilita as transagdes interorganizacionais ao favorecer seu
funcionamento por meio da incorporagdo de regras socialmente aceitas” (MACHADO-DA-
SILVA E FONSECA, 1993, p. 44).

Cunha (2004) defende, todavia, que as instituicdes publicas ndo sdo homogéneas. Ao
lado das que apresentam qualidade equivalente ao que existe de melhor no plano
internacional, encontram-se instituicGes que reproduzem, em sua criagdo e desenvolvimento, a
trilha de improvisacgdo das universidades mais antigas (CUNHA, 2004). Em outras palavras, o
isomorfismo parece ser uma base para o processo continuo de melhoria, na perspectiva de se
tornar um parametro de exceléncia para as demais, circularizando o processo, ou seja, em um
primeiro momento, as organizagdes tentam ser parecidas umas com as outras, mas a inten¢do

é de que ela prdpria seja referéncia para as demais.
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2.2 Categorias de governanca abordadas pelo Tribunal de Contas da Uniéo

Os principios norteadores das categorias de governanca enfatizadas pelo Tribunal de
Contas da Unido consolidam 32 praticas basicas da boa governanga segregadas em trés
categorias, a saber: lideranca, estratégia e controle. Trata-se de um guia que contém praticas
bésicas de governanca, cujo conteldo é fruto de varios estudos nacionais e internacionais
sobre temaéticas especificas (ética, pessoal, tecnologia da informagdo e comunicagdo, riscos
etc.) e que pode ser institucionalizado em todos os érgdos e entidades publicas, inclusive nas
universidades. A seguir, apresentamos cada uma das categorias e 0s componentes de
governanca relacionados as praticas recomendadas pelo TCU que compdem um rol néo

exaustivo.

2.2.1 Categoria ‘lideranca’

Essa categoria € composta de quatro componentes: pessoas e competéncias, principios
e comportamentos, lideranca organizacional e sistema de governanga. Juntos, esses
componentes representam 15 praticas de boa governanga recomendadas pelo TCU.

Barros et al (2014) enunciam que é na categoria ‘lideranga’ que surgem a governanga
e a gestdo, visto que lhe cabe estabelecer dialogo e compromissos com a sociedade e 0s
cidadaos e transformar tais compromissos em estratégias e em planos. Assim, uma lideranca

fragilizada podera fragilizar os demais mecanismos.

2.2.1.1 Pessoas e competéncias

O componente ‘pessoas e competéncias’ busca verificar se 0s profissionais estdo aptos
ao exercicio de suas atribuicdes, pois, para atingir os interesses da sociedade, 0s 6rgaos e as
entidades publicas fazem isso por meio das pessoas, as quais precisam assumir as
competéncias necessarias ao exercicio do seu cargo ou funcdo (TCU, 2014). Esse critério é
extensivo e exige bem mais dos profissionais ocupantes de cargos ou funcdes gerenciais,
porque, conforme argumentado por Hilb (2008), embora a organizacdo tenha recursos
valiosos, e cita o capital humano e social de seus trabalhadores, eles ndo podem ser utilizados

de forma eficaz sem uma gestdo adequada.
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Os gestores precisam deter e mobilizar os conhecimentos necessarios para concretizar
0s objetivos e as metas estabelecidos nos planos da organizagdo (KOSNIK, 1987). Para isso,
as praticas de governanca caracterizadas nesse componente asseguram as condi¢cdes minimas
para a obtencdo de resultados, como por exemplo, uma selecdo de gestores de forma
transparente, capacitagdo adequada dos membros da alta administragdo, estabelecimento de
um sistema de desempenho para gestores e transparéncia nos beneficios que lhes sdo
concedidos.

Um sistema de avaliacdo de desempenho dos gestores ndo pode ser negligenciado,
porque permite quantificar a eficiéncia e a efetividade das acOes, tanto individualmente
quanto em equipe, além de identificar eventuais desvios para a atualizacdo dos objetivos
estratégicos (GIMZAUSKIENE & KLOVIENTE, 2011) e o feedback para os gestores, que
podem ficar mais comprometidos com a funcdo de monitorar e melhorar o desempenho geral
da organizacdo (BARAC, 2015).

Na busca por um bom desempenho, € comum ser estabelecido um conjunto de
beneficios para os responsaveis pela gestdo, no sentido de atrair e reter bons profissionais. No
entanto, caso esses beneficios existam, € necessario que haja transparéncia nos termos
contratuais, porquanto € provavel que os gestores se envolvam em comportamento que
beneficia sua riqueza pessoal ou poder de forma oportunista (KOSNIK, 1987). Nesse sentido,
a escolha dos dirigentes deve ser feita com bastante diligéncia. Eminet e Guedri (2010)
defendem que até a reputacdo do gestor no mercado deve ser levada em consideracdo, porque
0 mercado tende a penalizar as pessoas por suas experiéncias e acdes anteriores, o0 que evitaria

nomeacOes gerenciais indevidas.

2.2.1.2 Principios e comportamentos

As praticas do componente ‘principios e comportamentos’ vém estabelecer as
diretrizes necessarias para nortear o comportamento da equipe de trabalho das organizacbes
por meio da adocdo de codigos de ética e de conduta. De acordo com Stevens (1996), os
codigos de ética podem ser definidos como documentos por meio dos quais as organizacgoes
avaliam o comportamento dos empregados e sobre mudancas comportamentais. Eles trazem
declaracGes explicitas sobre o comportamento desejado, porque representam as organizacées
e, a0 mesmo tempo, séo influenciados e julgados por elas (KAPTEIN e WEMPE, 1998).

Implementar um codigo de ética significa trabalhar com a expectativa de prevenir

maus comportamentos laborais. Kaptein e Wempe (1998) entendem que prevenir € melhor do
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que reagir, pois praticas que se tornam erradas exigem muito mais tempo para serem
restauradas do que medidas preventivas. Corroborando esse argumento, Kaptein e Schwartz
(2008) promoveram uma nova definicdo de cddigo de ética como “um documento distinto e
formal contendo um conjunto de prescri¢cGes desenvolvidas por e para uma organizagdo para
orientar o comportamento futuro em maultiplas questdes, pelos gerentes e pelos funcionarios
em relacdo uns aos outros, as empresas e a sociedade em geral (KAPTEIN E SCHWARTZ,
2008, p.113)”.

A ética nas organizacfes vem merecendo mais atencdo da sociedade. Os escandalos
corporativos tém demonstrado que é preciso criar codigos de ética internos, no sentido de
defender a reputacdo, a ética, o0 comportamento e a integridade das organiza¢Ges (OCDE,
2004). Assim, € imprescindivel que todos os gestores sejam obrigados a demonstrar seu apoio
ao codigo, particularmente agindo como modelos com o proprio comportamento.

No ambito do setor publico, a IFAC (2001) defende que os padrGes de comportamento
requeridos das pessoas vinculadas as organiza¢des publicas devem estar definidos em cédigos
de ética e de conduta, formalmente instituidos e seguidos pelos dirigentes (OCDE, 2004). O
Brasil, através do decreto n® 1.171 de 1994, aprovou o cddigo de ética do servidor publico
civil do Poder executivo federal, que, em conjunto com a Lei n° 8.429 de 1992, impde regras
deontoldgicas para os integrantes da Administracao Publica.

Kaptein e Schwartz (2008) defendem, ainda, que cada organizacao deve ter o proprio
codigo de ética, visto que ndo é possivel criar um cddigo que se aplique a todas as
organizagOes, ja que cada uma tem sua histdria e cultura distinta, de onde se infere que as
questBes éticas e as prioridades ndo serdo as mesmas em todas as organizacles, e cada uma
tera de abordar as questdes éticas que fazem sentido para ela mesma.

Quando a instituicdo adota um cddigo de ética e de conduta busca-se evitar que
pessoas envolvidas em possiveis conflitos de interesses participem de decisGes e acdes
relevantes (TCU, 2014), além de conscientiza-las sobre as san¢Bes cabiveis em caso de seu

descumprimento.

2.2.1.3 Lideranca organizacional

As préticas de governanca referentes ao componente ‘lideranga organizacional® visam
materializar os principios voltados para o relacionamento hierdrquico dentro da organizacao,
bem como os casos de delegacdo de autoridade. Em suma, diz respeito a estrutura de poder e,
no caso do setor publico, tal poder vem acompanhado do dever de prestar contas.
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A lideranca é responsavel pela defini¢do das diretrizes necessarias a concretizagdo dos
objetivos e das metas da organizacdo e, como tal, precisa ser responsabilizada tanto pela
implementacdo das politicas e diretrizes de sua gestdo quanto pelo alcance dos resultados
previstos. Santos et al (2012) argumentam que a responsabilidade por prestar contas esta
relacionada diretamente ao dever dos gestores e das entidades de demonstrarem os resultados
alcancados de forma licita de suas acdes e de seus resultados na administragdo dos recursos
publicos. Dessa forma, a organizacao deve buscar mecanismos de avaliacdo e monitoramento
da propria gestdo, que deve se responsabilizar pelas politicas e pelas diretrizes tracadas e pelo
alcance dos resultados (TCU, 2014).

2.2.1.4 Sistemas de governanca

Esse quarto componente do mecanismo de lideranga consiste em garantir o
balanceamento de poder e a segregacdo de funcgdes criticas, em que instancias internas e
externas sdo definidas, visando definir os papéis e as responsabilidades dos profissionais que
compdem a alta administracdo. Busca, sobretudo, implantar uma cultura de confianga com
todos os stakeholders. Essa confianca € estabelecida criando-se um relacionamento mutuo
(CALDWELL, 2010).

Para o TCU (2014), é necessario estabelecer o sistema de governanca da organizacao e
divulgé-lo para as partes interessadas. Assim, tudo precisa estar bem definido e divulgado
com transparéncia, pois sO se consegue cumprir 0 que esta estabelecido no sistema de
governanca quando h& consenso sobre a existéncia e o cumprimento de tal pratica no

cotidiano dos trabalhadores e das partes interessadas.

2.2.2 Categoria ‘estratégia’

O papel estratégico é fundamental para todos os modelos de governanca (CHAIT ET
AL, 2004) implementados pelas organizacfes, sejam publicas ou privadas. No entanto,
encontram-se na literatura argumentos diferentes sobre sua origem dentro da organizagé&o.
Chandler (1962) defende que a “estrutura segue a estratégia”, logo, a finalidade da estrutura
organizacional é de formar uma base para implementar uma estratégia. Ja Hilb (2008) refere
que a “estratégia segue as pessoas” e, assim, determinada estratégia depende da selecéo

direcionada dos responsaveis pela formulacéo e de sua implementacéo.
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Seguindo Hilb (2008), cabe a essas pessoas assegurarem, cuidadosamente, um
desenvolvimento estratégico adequado. Para desenvolver, implementar e controlar
efetivamente a estratégia organizacional, o autor cita quatro fatores de sucesso: selecdo de
membros individuais do Conselho, cultura de critica construtiva e confianga, estrutura e
processos em rede entre 0s membros da diretoria e medidas de sucesso adequadas para todas
as partes interessadas.

A selecdo de membros individuais do Conselho procura dar énfase as competéncias e
as experiéncias profissionais por parte daqueles envolvidos com a gestdo da organizacéo, ou
seja, no capital humano acumulado pelos gestores, uma vez que o capital humano é
considerado a base para a criacdo de valor para qualquer organizacdo (EMINET E GUEDRI,
2010); a cultura de critica e confianca se refere a forma como as pessoas convivem, ou seja,
como sdo influenciadas por pessoas ligadas a Diretoria (HOFSTEDE ET AL, 1990). Nesse
sentido, Hilb (2008) defende a existéncia de diversidade profissional entre as pessoas
envolvidas com a gestdo, em termos de know how e de dados demogréaficos como idade, sexo,
raca, entre outros; a estrutura e os processos em rede dizem respeito a forma como é
operacionalizado o trabalho dos gestores, ou seja, se hd& um alinhamento horizontal nas
relages organizacionais; e as medidas de sucesso adequadas para todas as partes interessadas
visam medir a quantificacdo o nivel de eficiéncia e de efetividade das acbes dos gestores,
tanto individual quanto em grupo (GIMZAUSKIENE & KLOVIENE, 2011).

Nesse sentido, 0 TCU segregou as praticas de governanca desse mecanismo em trés
componentes: relacionamento com partes interessadas, estratégia organizacional e

alinhamento transorganizacional.

2.2.2.1 Relacionamento com partes interessadas

As partes interessadas, também conhecidas, na literatura, como stakeholders, séo
definidas por Freeman (1984, apud LYRA et al (2009) como qualquer grupo ou individuo —
pessoa fisica ou juridica - que pode afetar ou ser afetado pela realizagdo dos objetivos de uma
dada organizacdo (cidadaos, clientes, fornecedores, empresa parceiras etc.). Assim, o setor
publico precisa agir no interesse dessas partes interessadas em todos 0s momentos e publicar
suas acOes através de um canal de comunicacdo, como por exemplos, sites oficiais

corporativos.
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O TCU sugere que seja estabelecida uma relacdo objetiva e formal com a midia, com
outras organizagBes e com auditores de forma satisfatoria. Para garantir essa satisfacdo, 0s
gestores precisam definir as prioridades, dentre as necessidades das partes interessadas, a
partir da qual serdo estabelecidos estratégias, politicas, programas, planos, agdes, servicos e
produtos organizacionais, que deverdo atender ao maior ndmero possivel de partes

interessadas, de modo balanceado, sem que predominem os interesses de pessoas ou grupos.

2.2.2.2 Estratégia organizacional

As estratégias organizacionais sdo formuladas por pessoas que compdem a alta
administracdo. Ter um plano estratégico € de extrema importancia para concretizar as metas
institucionais, além de fazer com que os gestores fiqguem aptos a agir de forma proativa contra
as ameacas e a favor das oportunidades identificadas nesse cenario de grandes desafios.

Nessa perspectiva, a equipe conheca 0s propositos da organizacao, no que diz respeito
a sua missao, a visao e a cultura. Portanto, deve-se buscar a sinergia da equipe, para que 0s
resultados sejam alcancados conforme planejado, pois, se a lideranca estiver fortalecida,
certamente estabelecerd as estratégias necessarias para concretizar os fins institucionais nao
apenas no presente, mas também no futuro.

Além da divulgacdo do planejamento estratégico, € preciso tornar publica a
concretizacdo dos objetivos e das metas previamente estabelecidos. A sociedade precisa
conhecer a performance da organizagdo. Para isso, deve monitorar e avaliar a execugdo da
estratégia, os principais indicadores e o desempenho da organizagdo, pois, com a avaliacdo da
efetividade, as partes interessadas na instituicdo poderdo saber se ela tem capacidade para

atender sua missao.

2.2.2.3 Alinhamento transorganizacional

Segundo esse mecanismo, é necessario que haja alinhamento transorganizacional entre
as politicas publicas para garantir o bem comum. Para o TCU (2014), isso requer um trabalho
em conjunto com as partes interessadas. Os gestores que agem dessa forma visam promover
uma gestdo conectada disponibilizando servigos inovadores e de boa qualidade para toda a
sociedade. No Brasil, pode-se destacar o uso da Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo
(TIC) como uma ferramenta estratégica, que conecta as funcdes, os programas, 0s 0rgaos e as

jurisdicOes para prestar servicos eficazes e eficientes para cidadaos, empresas e demais partes
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interessadas e o programa de Gespublica, que € uma acdo que propde melhores préaticas de
gestdo, com o fim de estimular a sociedade a se envolver com a organizagéo.

Assim, o modelo de arquitetura governamental é uma rede de alinhamento das acfes
dos gestores e dos representantes aos mecanismos de governanca corporativa. E como as
organizagOes sdo formadas por pessoas que prestam servigos a outras pessoas, evidenciando,

portanto, uma conexao, é de se esperar que a organizacao ofereca um servico melhor.

2.2.3 Categoria ‘controle’

A categoria ‘controle’ adota as perspectivas da teoria da agéncia (HILB, 2008), que
assume interesses divergentes entre principais e agentes. Assim, é necessario estabelecer um
monitoramento para diminuir 0s custos de agéncia resultante das influéncias de gestores no
processo de governanca (ALCHIAN & DEMSETZ, 1972; FAMA & JENSEN, 1983).
Quando um gestor exerce influéncia na organizacdo, a comunicacdo pode se tornar ineficaz e
gerar um problema de informacdes assimétricas entre as partes interessadas (BARAC, 2015).

No ambito da Administracdo Publica brasileira, o controle é fundamentado, em regra,
na seguinte legislagéo: Constituicdo Federal de 1998, Lei n° 4.320 de 1964, Decreto n° 200 de
1967, Lei Complementar n°® 101 de 2000, Lei n° 10.180 de 2001 e Resolucdo do Conselho
Federal de Contabilidade n° 1.135 de 2008, de onde se infere que a instituicdo do mecanismo
de controle, antes de ser uma escolha gerencial, € uma exigéncia legal. No entanto, Slomski
(2008) afirma que existe uma assimetria informacional externa e interna na administragéo
publica. A externa tem ligacdo com a dificuldade de acompanhar o cidaddo na gestdo do
orgdo ou entidade publica, devido a falta de acesso a informacdo e, no caso da interna, o
gestor publico tem um acesso mais privilegiado do que o chefe do Executivo.

O comité do setor publico (PSC) da IFAC relaciona o controle a instituicdo de
praticas, ndo consideradas estéticas, para subsidiar o alcance dos objetivos da entidade, a
eficiéncia, a efetividade das operages, a confiabilidade dos relatorios e a conformidade em
relacdo a aplicacdo de leis e de regulamentos.

Para o TCU (2014), a categoria ‘controle’ envolve os componentes de gestdo de riscos
e do controle interno, a auditoria interna e a accountability e a transparéncia, distribuidas em
nove préaticas, que ndo sdo um rol exaustivo, porquanto a funcdo desses componentes é de
neutralizar o poder prevalecente dos gestores e reduzir o problema de informacao assimétrica

entre gestores e demais partes interessadas (HILB, 2008). Nesse sentido, Matei e Drumasu
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(2015) enunciam que as atividades de controle precisam ser operadas em todos o0s niveis da

organizacao.

2.2.3.1 Gestdo de riscos e controle interno

As praticas relacionadas a gestdo de riscos e ao controle interno referem-se ao
conjunto de diretrizes necessarias para identificar os riscos e combaté-los. E como 0s riscos
sdo um efeito de incertezas (IFAC, 2001), a implementacdo de controles internos visa mitiga-
los. Como obra de referéncia sobre o controle interno, podemos citar a obra Controle Interno-
Estrutura Integrada, publicada em 1992 e revisada em 2013 pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Comission (COSO), que define o controle interno da seguinte

forma:

Controle interno é um processo conduzido pela estrutura de governanga,
administracdo e outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar
seguranga razoavel com respeito A realizacdo dos objetivos relacionados a
operacdes, divulgacéo e conformidade (COSO, 1992).

Sob o enfoque contébil, controle interno compreende o conjunto de recursos, métodos,

procedimentos e processos adotados pela entidade do setor publico com a finalidade de

salvaguardar os ativos assegurando a veracidade dos componentes patrimoniais; dar
conformidade ao registro contdbil em relacdo ao ato correspondente; propiciar a
obtencdo de informacdo oportuna e adequada; estimular a adesdo as normas e
diretrizes fixadas; contribuir para a promogdo da eficiéncia operacional da entidade e
auxiliar na prevencdo de praticas ineficientes e antiecondmicas, erros, fraudes,

malversacdo, abusos, desvios e outras inadequagdes (CFC, 2008).

Quando os controles sdo estabelecidos, e 0s principios sdo postos em préatica pelas
organizacOes, € preciso monitorar e evidenciar os atos da gestdo, entre outras coisas, com a
prestacdo de contas e a responsabilizacdo dos administradores. Segundo a IFAC (2001), as
entidades do setor publico precisam garantir que sistemas eficazes de gestdo de riscos sejam
estabelecidos como parte do controle, pois sempre ha o risco de um gestor abusar de sua
posicdo (BARAC, 2015).
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2.2.3.2 Auditoria interna

As organizacGes publicas operam, em regra, com financiamentos publicos e, como tal,
os principais fornecedores desses recursos (a sociedade, por meio do pagamento de tributos)
ttm o direito a informacdes e uma necessidade de garantia da fidedignidade das
demonstragdes financeiras. Consequentemente, a fungéo de auditoria torna-se essencial.

De acordo com o Instituto dos Auditores Independentes, a auditoria interna auxilia os
administradores a alcancarem 0s objetivos organizacionais e melhorar a eficacia dos
processos de gestdo de riscos, de controle e de governanca (1A, 2011). Entdo, a auditoria
interna deve assegurar a credibilidade das demonstrac6es financeiras, garantir a conformidade
com regulamentos institucionais, avaliar a eficiéncia e a eficacia das operac@es e salvaguardar
os bens fisicos, intelectuais e culturais da organizacdo (DITTENHOFER, 2001), além de
desenvolver diretrizes capazes de combater os conflitos de interesse dentro das entidades,
pois, conforme a IFAC (2013), todas as avaliagbes devem permitir o equilibrio nos interesses
de todas as partes interessadas e evitar o predominio de poder de uma parte sobre outra. No
entanto, para garantir a eficacia da auditoria interna, a independéncia de seus membros precisa
ser garantida, pois a independéncia protege a organizacdo da fraude e da méa gestdo financeira
(ABIOLA, 2012).

Matei e Drumasu (2015) defendem que a avaliacdo dos riscos €, atualmente, uma parte
fundamental da auditoria interna e consiste em identificar os riscos e as estratégias para

reduzir seu impacto.

2.2.3.3 Accountability e transparéncia

Os componentes relacionados a accountability e a transparéncia abordam a
responsabilidade e a prestacdo de contas por parte de quem usa e gerencia recursos publicos
(SANTOS ET AL, 2012). Para garantir a efetividade desses componentes, a IFAC (2013)
defende que deve haver transparéncia em todos o0s atos e fatos publicos.

As partes interessadas prezam pelo full disclosure. Isso implica que a informagéo deve
estar acessivel, de acordo com as exigéncias normativas, jurisprudenciais e gerenciais, para
que se garanta a apuracéo de irregularidades com a devida responsabilizacédo e a prestacdo de
contas. No Brasil, em 2011, foi promulgada a Lei do Acesso a Informagdo (Lei n°
12.527/2011), motivada pelos anseios sociais por transparéncia na Administracdo Publica.

Essa lei determina que é dever das organizac6es publicas publicarem informaces de interesse
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publico por eles criadas ou sob sua custddia, o que pode ser feito por meio de portais oficiais
na internet, para garantir a transparéncia dos atos gerenciais.

Quando ha uma alta transparéncia nas entidades publicas, os stakeholders passam a
confiar mais nas informacgdes que sdo dadas por essas entidades, principalmente, sobre os
aspectos de seu desempenho, pois, como referem Souza, Barros e Silva (2013), o cidaddo esta
buscando uma visdo mais critica, uma participacdo mais efetiva quanto aos rumos das
politicas publicas, no sentido de exigir uma melhoria crescente dos servicos publicos, e
exigem a apresentacdo de resultados, a elaboracdo e a publicacéo de relatdrios que apresentem
0 desempenho e a transparéncia da gestdo, visando conferir a responsabilidade nos atos
praticados pelos gestores (SILVEIRA E GOULART, 2016, p. 146).

2.3 Governanca corporativa no ambito das Universidades Publicas

Segundo Alchian e Demsetz (1972), as organizacbes sdo equipes produtivas, que
objetivam ganhar produtividade baseadas na cooperacdo e constituidas de contratos que
devem conter os direitos e as obrigacdes dos envolvidos. As universidades sdo consideradas
organizacbes complexas, no que se refere, entre outros fatores, a sua estrutura, a forma de
gestdo e aos processos de decisdo (NOGUEIRA ET AL, 2012).

Qualquer situacdo que requeira esforgo cooperativo entre duas ou mais pessoas, de
acordo com Jensen e Meckling (1976), gera custos de agéncia, por isso é necessario reforcar o
uso de préaticas de governanca corporativa. Conforme visto alhures, a boa governanca é
indispensavel para todos os 6rgdos e entidades publicas, inclusive para as universidades das
quais se espera que adotem préaticas de governanca mais rapidas do que os demais entes
publicos, por serem produtoras e transmissoras de conhecimento cientifico.

No Brasil, segundo Peixoto (1997), a estrutura organizacional da universidade tem
uma historia de relacdes de poder e de forcas, que se operacionalizam tanto interna quanto
externamente a universidade. Os profissionais demandam autonomia no trabalho e liberdade
de supervisdo, e os professores escolhem o que investigar e como ensinar, influenciam as
decisdes coletivas e desenvolvem lealdades institucionais (BORGES E ARAUJO, 2001).

A autonomia das universidades, em regra, é baseada na lei para os aspectos didatico-
cientifico, administrativo e de gestdo patrimonial e financeira. No entanto, no exercicio da
autonomia, os profissionais devem levar em consideracdo a responsabilidade inerente as suas

acOes. Saurin (2011) argumenta que, no caso das Instituicdes de Ensino Superior (IES)



38

publicas, embora sejam autbnomas, estdo submetidas as normas do setor publico,

principalmente em termos de recursos financeiros, humanos e materiais, 0 que significa prezar

pelo equilibrio entre autonomia e responsabilizacéo.

Ressalte-se, ainda, que toda organizacdo precisa formar pessoas responsaveis pela

direcdo. No caso das universidades publicas, tanto existem problemas de agéncia quanto de

gestéo, a saber:

Em organizacdes educacionais, 0s objetivos e as estratégias sdo frouxamente
articulados entre si (WEICK, 1976, 1979; ORTON E WEICK, 1990);

Em regra, os dirigentes sdo recrutados dos proprios quadros de servidores
publicos, sem apresentar a mesma dinamica do setor privado, e isso dificulta a
realizacdo de avaliacbes objetivas dos resultados obtidos por essas
organizacbes e resulta em falta de pardmetro para novas contratacdes
(FONTES-FILHO, 2003);

Uma das fungbes mais negligenciadas nas instituicdes de ensino superior é a
sua gestdo, devido ao fato de atribuir a funcdo gerencial uma dimensdo
essencialmente operacional e secundaria, a falta de modelos proprios de gestédo
e o predominio de uma pratica amadora e professoral de gestdio (MEYER JR,
SERMANN E MANGOLIN, 2004);

Grande parte dos dirigentes educacionais ndo teve formacdo em gestdo nem a
pratica mercadoldgica que seus cargos exigem. Além disso, as tarefas
rotineiras e operacionais do dia a dia de uma instituicdo de ensino quase
sempre sdo tdo envolventes que o0s gestores educacionais ocupam todo o seu
tempo em atividades burocraticas e ficam com pouquissimo tempo para
planejar o futuro (BRAGA, 2005);

Nas Instituicdes de Educagdo Superior, ainda hd um cenério de tensdo, de
conflito de agentes, de agéncias, de métodos e técnicas, de propdsitos e de
forcas representativas de grupos de interesses (SAURIN, 2011);

O fato de seus agentes compartilharem alguns poucos pontos comuns e, ao
mesmo tempo, manterem sua independéncia e autonomia, apresenta claras
implicagdes no desempenho dessas organizagdes e na forma como séo
gerenciadas (MEYER JR, PASCUCCI E MANGOLIN, 2012);
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e A gestdo dessas universidades continua sendo tradicionalista, burocratica e
governamental, o0 que as torna resistentes a mudanca e a aplicacdo de novos
modelos organizacionais (NOGUEIRA ET AL, 2012).

e H& um divorcio entre as competéncias formadas nas IES e as caréncias do
mercado empregaticio (TEIXEIRA E CASTRO, 2015).

Esses problemas sdo provenientes de fatores internos e externos a organizacao, que
precisa de administradores publicos capacitados e preparados para enfrentar diversos desafios
durante o prazo de sua gestdo. Por volta do final do Século XX, a nova gestdo publica passou
a dar énfase ao empreendedorismo e a experiéncia de gestdo profissional (KELLY, 1998;
PETERS E PIERRE, 1998), em detrimento das praticas de selecdo tradicionais de lideres
provenientes exclusivamente da area académica (MEYER JR, SERMANN E MANGOLIN,
2004).

Além disso, a autonomia de qualquer universidade deve procurar responder ao ritmo
acelerado da mudanga, com mais flexibilidade, capacidade de resposta, eficiéncia e espaco
para inovar (SAINT, 2009). Em virtude disso, as universidades precisam monitorar
permanentemente seu ambiente interno e o externo, para identificar e combater as fraquezas e
as ameacas e, a0 mesmo tempo, fortalecer as forcas e as oportunidades desse ambiente que
vem se mostrando bastante instavel e competitivo.

Dados do INEP, em 2012, mostram que, no Brasil, do total de IES, 87% eram
privadas, e 13%, publicas. Isso ratifica os argumentos de Dias Sobrinho (2007) sobre a
tendéncia da internacionalizagdo e da transnacionalizacdo da educacdo superior, em que a
primeira se refere a cooperacdo académica, a solidariedade insterinstitucional e a liberdade de
pensamento, enquanto a segunda segue os preceitos da l6gica de mercado, da mercantilizacéo
da educacdo como um produto negocidvel que se submete as regras do comércio e da
concorréncia. Esse cenario tem fortalecido o mercado local, com pesquisas e parcerias
firmadas pelas universidades e as empresas (TEIXEIRA E CASTRO, 2015). Isso denota que,
como as universidades publicas estdo inseridas nesse mesmo mercado, devem mostrar as
mesmas caracteristicas atrativas do setor privado, ou seja, mecanismos de governanca
corporativa.

Esse cenario é fruto de decisdes politicas, fatores exdgenos ao controle institucional.
Sao mudancas que estdo ocorrendo no meio ambiente e no &mbito interno das organizacbes
em escala mundial e que vém renovando seu modelo de gestdo, devido a necessidade de
sobreviverem no ambiente onde atuam (TACHIZAWA, 2006).
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Os profissionais do setor educacional que sdo envolvidos com a gestdo de forma
consciente precisam ligar o processo de autonomia & gestdo do desempenho institucional na
utilizacdo dos recursos publicos (SAINT, 2009). DecisGes politicas, externas a gestdo,
desencadeiam um ambiente de mudancas e transformaces para as universidades, cuja
consequéncia é o aumento de esfor¢os no sentido de sobreviverem cada vez mais com menos
e de se responsabilizarem pelo impacto de suas decisfes no desempenho institucional de
forma consciente e transparente.

Nos Estados Unidos, por exemplo, de cada dez universidades publicas e privadas,
nove efetuam avaliagdes de desempenho de seus principais diretores (SAINT, 2009) como
parte do processo de responsabilizagdo. Essa medida vai ao encontro dos anseios dos
cidaddos, que tém exigido, cada vez mais, que os docentes e qualifiquem e apresentem
produtividade, segundo indicadores claramente determinados pela organizacdo (SAURIN,
2011). No entanto, tal posicionamento podera vir revestido de interesses pessoais e influenciar
as estratégias da organizacdo. No setor educacional brasileiro, por exemplo, Saint (2009)
mostra que, apesar de o Conselho de Governanca das universidades ter um grau de autonomia
alto e ser composto tanto de académicos (2/3) quanto de estudantes (20%) e de membros
externos (15%), evidencia um cenario de prestacdo de contas moderado. Teixeira e Castro
(2015) defendem que, na maioria das IES do Brasil, a participacdo dos Stakeholders é
proativa. Eles antecipam o que desejam das IES, mas ndo participam do processo, apenas
absorvem as solu¢des que garantem uma melhoria em sua empresa ou industria, evidenciando
um cenario de interesses individuais em relacdo aos interesses da sociedade.

Os mecanismos de governanga vém ao encontro dessas dificuldades e servem como
uma alternativa para 0 monitoramento dos gestores em relacdo ao cumprimento de seu dever
funcional, a forma de utilizar os recursos publicos e a devida prestacdo de contas
(NOGUEIRA EL AL, 2012). Assim, passam a ser imprescindiveis no dia a dia dessas
universidades, devido a heterogeneidade de formacéo e a experiéncia profissional das pessoas
que ocupam os cargos de gestdo. Isso, alinhado a autonomia desses profissionais, pode causar
diversos problemas de agéncia.

Vale lembrar que o objetivo central dos sistemas de governanga corporativa ndo é o de
intervir na autonomia das organizacgdes, mas de equilibrar a competitividade e a produtividade
da empresa com uma gestdo responsavel e transparente (MARQUES, 2007). Porém, segundo
Nogueira et al (2012), os mecanismos de governanga minimizam o poder decisério dos

gestores, o qual é compartilhado com outros individuos que tém o direito de participacdo das
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decisbes dentro da organizacdo, o que inclui diversas partes interessadas pertencentes ao
mesmo sistema de competicéo.

Argumentos do Banco Mundial defendem que o mercado demanda por
competitividade (WORLD BANK, 2012). Logo, as universidades estdo inseridas nesse
mercado, fornecendo méo de obra qualificada e exercendo parcerias com empresas e com
instituicdes de pesquisas, de onde se infere a necessidade de se trabalhar com um sistema bem
conectado com as partes que se interessam por essas instituicbes, mas sempre mantendo o
equilibrio entre as partes.

Entdo, quando os gestores e as demais partes interessadas interagem, h4 uma melhoria
continua da universidade, pois todos se engajam para encontrar formas de melhorar a
qualidade ajustando as praticas de governanca corporativa (ASIYAI, 2015; SAINT, 2009).
Nogueira et al (2012) argumentam que as universidades publicas ndo podem mais prescindir
de mecanismos de gestdo que ndo sé garantam a manutencdo no seu dia a dia, como também a

seriedade dos recursos publicos e as respostas aos anseios da sociedade.

2.3.1 Evidéncias de estudos anteriores

Analisar a institucionalizacdo de praticas de governanga corporativa, no ambito de
organizacbes complexas, como é o caso das universidades, e associa-las a caracteristicas
organizacionais que objetivam verificar possiveis influéncias entre elas, é um desafio,
considerando as peculiaridades e as necessidades organizacionais e a falta de pesquisas
cientificas nessa mesma direcdo. Assim, nesta secdo, ampliamos as abordagens sobre o0s
principais achados de estudos que investigaram a governanga corporativa em instituicdes de
ensino superior, no sentido de melhorar as contribuices dos resultados desta pesquisa, tanto
do ponto de vista da literatura quanto de solucdes para problemas organizacionais dessa
natureza.

As universidades publicas encontram-se inseridas no mesmo mercado que as privadas,
podendo, portanto, sdo influenciadas por mecanismos de gestdo existentes nesse mercado,
como, por exemplo, 0s mecanismos de governanga corporativa, conforme abordado nos
estudos de Zorza e Rodrigues (2016); Nascimento e Aguiar (2015); Esther (2015);
Monyoncho (2015); Kettunem (2014); Araujo e Rodrigues (2009); Santos (2008); Knott and
Pyane (2001); DiMaggio e Powell (1983), que apresentaram importantes contribuigoes.

Zorza e Rodrigues (2016) analisaram cinco universidades federais, uma de cada regido

brasileira, no sentido de responder se essas instituicdes seguiam as praticas de boa governanga
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em seus relatorios de gestdo, a luz dos principios de boa governanca na Administragdo
Publica Federal, com o propdsito de demonstrar o nivel de transparéncia da categoria
‘governanca’. Os resultados apontaram que nenhuma delas atingiu o alto patamar de
transparéncia. Todas ficaram no nivel médio de classificacdo, de acordo com a metodologia
definida.

Nascimento e Aguiar (2015) analisaram a aplicacdo dos principios de governanca
corporativa na gestdo da Universidade Federal de Uberlandia, de acordo com as
recomendacdes do TCU, com o objetivo de verificar quais praticas sdo aplicadas por sua
administragdo em prol de uma gestdo eficaz. Os resultados destacaram, positivamente, a
transparéncia e, negativamente, o controle da instituicdo. Entretanto, nos relatérios de
auditorias realizadas pelo TCU/CGU, no ambito dessa universidade, a aplicacdo dos
principios de governanca corporativa esta contribuindo efetivamente para uma gestéo eficaz.

Partindo do ponto de vista dos gestores de universidades federais localizadas no estado
de Minas Gerais, Esther (2015) procurou saber quais sd0 as competéncias desejadas para o
ocupante do cargo de reitor em suas atividades. Todas as categorias de gestores entrevistados
(reitores, vice-reitores e pro-reitores) mencionaram a capacidade politica em relacdo a
capacidade administrativa. O autor ressalta que a competéncia politica do reitor é diferente
para os demais gestores publicos e leva a inferéncias de que essa diferenca ocorra pelo fato de
que o reitor é “eleito” internamente pelos pares, enquanto outros gestores publicos, como 0s
pré-reitores, por exemplo, sdo nomeados.

Monyoncho (2015) mostra que uma pobre estrutura de governanga resulta em uma ma
lideranca e tomada de decisdo, e isso impacta negativamente na qualidade dos servigos
prestados por uma universidade, que deve buscar parametros internacionais. O autor traz
recomendacdes de melhorias dos processos de gerenciamento, comunicacdo e capacitacao das
habilidades de lideres e administradores. Em seus achados, os principais problemas
enfrentados pelas universidades sdo alocacdo de recursos e questdes politicas. Ambos sdo
aspectos da categoria de ‘lideranca’.

Clark (1983) mostra que as universidades tém uma estrutura matricial formada a partir
do interior da instituicdo e do seu exterior, e cujas decisbes sdo priorizadas mediante a
ativacdo limitada de atores internos, sem que isso produza consenso mais abrangente no
interior da instituicdo. Para Clark (1983), esse padréo e caracteristico de toda universidade, e
o0 que diferencia uma instituicdo de outra é a forma de suscetibilidade as pressdes externas e o
grau de convergéncia das visGes sustentadas por diferentes atores internos em relacdo as

normas que regulamentam a vida académica. Tal fato vai ao encontro do pensamento de Di
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Maggio e de Powell (1983), que entendem que as organizagdes se adéquam tanto as pressdes
dos ambientes formais quanto dos informais por atores internos e externos.

Com pensamentos afins sobre a influéncia que os atores externos exercem nas
organizagOes, Kettunem (2014) desenvolveu um conceito para mapear, além dos stakeholders
internos (pessoal e estudantes), os externos (parceiros e clientes), alinhando com as estratégias
gerenciais da instituicdo. O autor mostra que ja ha paises, como a Finlandia, por exemplo, que
trabalham dessa maneira, inclusive de forma obrigatoria sob o ponto de vista legal.

Pereira (2010) argumenta que a constante necessidade de atender aos novos mercados
(mundo globalizado) e satisfazer as exigéncias de um publico externo cada vez mais
diversificado confere as organizacbes o imperativo de empregar 0s codigos de governanga
corporativa para dominar bem os assuntos correlatos ao poder de controle, ao processo
decisorio e a prosperidade organizacional.

Apoiado nessa linha de pensamento, Araujo e Rodrigues (2009) analisaram teorias que
sustentaram a reforma gestionaria nos 6rgaos publicos e apontaram alguns desafios que esses
modelos apresentam quando aplicados na organizacdo e na gestdo das universidades. Os
autores evidenciaram que as pressdes impostas pelo mercado, como, por exemplo, entidades
como 0 Banco Mundial, tém levado os paises a imporem um modelo similar de organizago
universitaria.

Santos (2008) analisou a estrutura de propriedade e as praticas de governanca
corporativa versus o desempenho de uma universidade. O autor encontrou relagfes positivas
das praticas de governanca com os resultados, mas ndo encontrou relacdo direta com o
desempenho académico. Seus resultados também ratificaram os estudos de Knott e Pyane
(2001), que constataram que, quando as decisdes passam a ser mais descentralizadas, seja na
area académica, seja na area financeira, o desempenho melhora. Esses autores chegaram a tais
resultados, ao investigar se a estrutura de governanca afeta a alocacdo de recursos e as
atividades desenvolvidas pelas universidades. Por meio de variaveis como ‘receita total’,
‘custos totais’, ‘doacdes’, ‘financiamentos de pesquisas’, ‘publicacdes’ e ‘matriculas’,
encontraram que as universidades cujos sistemas sdo descentralizados demonstraram que tém
mais recursos e sdo mais bem gerenciadas do que as com sistema centralizado.

DiMaggio e Powell (1983) referem que, quanto maior a populacdo de pessoal
empregado ou de clientes atendidos por uma organizacdo, mais forte é a pressdo sentida por
ela para fornecer os programas e 0s servigos oferecidos por outras organizagGes, como por
exemplo, uma gestdo pautada em principios e mecanismos de governanga, como as praticas

sugeridas pelo TCU. Por tudo isso, é consenso que a adogdo de praticas de governanca
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padronizadas traz melhorias, as mais diversas possiveis, no ambito das organizagdes. Por essa
razdo, as organizacbes estdo adotando tais praticas cada vez mais, tanto de forma
discricionaria quanto por pressdes de diversos stakeholders que mantém determinados
interesses na efetividade que os resultados organizacionais promovem no ambiente onde estdo

inseridas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Classificacéo da pesquisa

Para atender ao objetivo proposto neste trabalho, esta pesquisa se enquadra na
abordagem qualiquantitativa, porque visa examinar e quantificar um fendmeno
contemporaneo em seu contexto. A abordagem quantitativa foi utilizada porque a esséncia do
instrumento principal de pesquisa € um questionario metrificado matematicamente, sem
excluir a andlise qualitativa. Assim, seus achados irdo indicar, através das respostas dos
gestores sobre o constructo investigado, a institucionalizacéo das préaticas de governanca nas
universidades que compdem a amostra.

Trata-se de um estudo descritivo, porque visa descrever o grau de concordancia dos
gestores publicos quanto a existéncia de praticas de governanga nas instituicfes. Para tanto,
coletamos dados do questionario que foi elaborado com 32 perguntas relacionadas aos
mecanismos de governanca publica, baseado nos estudos de Santos (2016). Quanto aos meios,
a pesquisa € bibliografica e documental, por meio de analises em artigos, dissertacdes, teses e

manuais sobre o tema.

3.2 Populagéo e amostra

Conforme Santos et al (2016), a producdo cientifica de dissertacBes e teses que
abordam a governanca corporativa, no ambito do setor educacional brasileiro, ainda é
incipiente. Dados de suas pesquisas no Banco de Dados de Teses e Dissertacfes (BDTD)
revelam que, para o intervalo decenal de 2004 a 2014, sé foram identificados 13 trabalhos
sobre esse tema — oito dissertagfes e cinco teses. Desse montante, seis se relacionavam a
universidades localizadas na Regido Sudeste, cinco, a Regido Centro-oeste, e dois, a Regido
Sul. As regides Norte e Nordeste ndo dispunham de publicacéo cientifica sobre tal tema para
esse intersticio. Assim, considerando que a Regido Nordeste é a segunda maior em termos de
quantitativo de universidades federais - 17 instituicdes (INEP, 2015) — o que representa,
aproximadamente, 27% do universo nacional, esta pesquisa contemplou tal regido mediante a
aplicacdo de um questiondrio aos gestores ocupantes de cargos de pro-reitores de
administracdo e pro-reitores de planejamento ou seus respectivos substitutos legais em

exercicio na época da coleta dos dados. Portanto, 0 universo desta pesquisa foi representado
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pelas seguintes universidades: UFCG, UFPB, UFMA, UFC, UFCA, UFRN, UFERSA,
UFRPE, UFAL, UFS, UFBA, UFOB, UFPE, UNIVASF, UFPI, UFSB e UFRB.

Os pro-reitores das universidades sdo considerados pertencentes as suas alcadas
superiores (TOMASI, 2012). Assim, a escolha pelos pro-reitores de administracdo e de
planejamento se justifica por dois motivos: porque eles conhecem 0s aspectos essenciais aos
objetivos deste trabalho, como, por exemplo, lidar, direta ou indiretamente, com a elaboragéo
e a execucdo de or¢camentos, portanto, estdo inscritos no rol de cadastro dos responsaveis por
recursos publicos no Sistema de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), e por
participarem permanentemente do Forum de Pro-Reitores de planejamento e Administracéo
(FORPLAD), cujos principais objetivos sdo de: estudar e propor solucdes para os problemas
relacionados as areas de planejamento e de administracdo das IFES, promover o intercambio
entre elas e assessorar seus dirigentes (ANDIFES, 2012), levando-0s a uma constante troca de
experiéncias e conhecimentos de cunho administrativo de forma transorganizacional.

Muitas universidades, como a Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA),
ao prever indicadores de referéncia acerca do desempenho académico, baseiam-se também
nos indicadores sugeridos pelo FORPLAD, porquanto eles sugerem um rol mais abrangente
do que os determinados pela Decisdo Normativa TCU n° 408/2002. Isso reforca a assertiva de
que o férum exerce influéncia sobre a gestdo das universidades federais brasileiras.

Entdo, embora o tamanho da amostra seja aparentemente pequeno, proposital e ndo
probabilistico, ela contém individuos que dispbem de todas as informacfes necessarias
(SEKAN, 2009, apud MULILI, 2014) ao propoésito desta pesquisa.

3.3 Instrumento de pesquisa

A ferramenta de coleta de dados utilizada foi um questionario composto de 32
questdes categorizado em trés dimensdes: lideranca, estratégia e controle, seguindo fielmente
0 que estd estabelecido no Manual do TCU quanto as melhores praticas de governanga
corporativa voltadas para 6rgaos e entidades publicas. Nesse instrumento, usamos uma escala
tipo Likert, pois, de acordo com Oliveira (2005), nesse tipo de escala, os respondentes néo so
respondem se concordam ou ndo com as afirmagBes como também informam o grau de
concordancia ou discordancia com vantagens de oferecer dire¢bes sobre a atitude do

respondente em relacéo a cada afirmacao da seguinte forma:
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z &— ® ®

Discordo Discordo Parcialmente Nio concordo nem discordo Concordo Parcialmente Concordo

A categoria ‘lideranca’ envolve um conjunto de préaticas, de natureza humana ou

comportamental, que asseguram a existéncia das condi¢cBes minimas para o exercicio da boa

governanca, ou seja, pessoas capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas ocupando 0s

principais cargos das organizagOes e liderando os processos de trabalho (TCU, 2014). Essa

categoria foi analisada conforme os mecanismos constantes no Quadro 1:

Quadro 1 — Préticas de governanca referente a categoria ‘lideranca’

1. PRATICAS DE GOVERNACA - LIDERANCA
ITEM | 1.1 PESSOAS E COMPETENCIAS
Na instituicdo, ha transparéncia no processo de sele¢do de membros do Conselho de Administragdo
1.1.1 |ou equivalente e da alta administracéo.
1.1.2 | Assegura-se a adequada capacitacdo dos membros da alta administracao.
1.1.3 | Tem-se um sistema de avaliacdo de desempenho de membros da alta administracéo.
Garante-se que o conjunto de beneficios (financeiros e ndo financeiros), caso exista, de membros do
Conselho de Administragdo ou equivalente e da alta administracdo seja transparente e adequado para
1.1.4 | atrair bons profissionais e estimula-los a se manterem focados nos resultados organizacionais.
1.2. PRINCIPI0S E COMPORTAMENTOS
Adota-se um codigo de conduta que defina padrfes de comportamento dos membros dos Conselhos
1.2.1 | de Administracdo ou equivalente e da alta administracdo.
Estabelecem-se mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse
influenciem as decis6es e as a¢Ges de membros do Conselho de Administracdo ou equivalente e da
1.2.2 | alta administracdo.
Estabelecem-se mecanismos para garantir que a alta administracdo atue de acordo com padrdes de
comportamento baseados nos valores e nos principios constitucionais, legais e organizacionais e no
1.2.3 | codigo de ética e conduta adotado.
1.3 LIDERANCA ORGANIZACIONAL
A instituicdo avalia, direciona e monitora a gestdo da organizacdo, especialmente quanto ao alcance
1.3.1 | de metas organizacionais.
A instituigdo responsabiliza-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da
1.3.2 | organizacdo e pelo alcance dos resultados previstos.
A instituigdo assegura, por meio da politica de delegacéo e de reserva de poderes, a capacidade das
1.3.3 |insténcias internas de governanca de avaliar, direcionar e monitorar a organizacao.
1.3.4 | Aalta administracdo se responsabiliza pela gestdo de riscos e pelo controle interno.
A instituicdo (Conselho de Administracdo ou equivalente) avalia os resultados das atividades de
1.3.5 |controle e dos trabalhos de auditoria e, se necessario, determina que sejam adotadas providéncias.
1.4 SISTEMA DE GOVERNANCA
1.4.1 | Nainstituicdo, sdo estabelecidas as instancias internas de governanca da organizacéo.
1.4.2 | Na instituicdo, garantem-se o balanceamento de poder e a segregacdo de funcdes criticas.
1.4.3 | O Sistema de Governanca da organizacdo € estabelecido e divulgado para as partes interessadas.

Fonte: Elaborado com base no TCU (2014).
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A categoria ‘estratégia’ envolve aspectos como escuta ativa de demandas,
necessidades e expectativas das partes interessadas, avaliacdo do ambiente interno e do
externo da organizacéo, definicdo e monitoramento, alinhamento de estratégias e operacoes
das unidades de negdcio e organizacdes envolvidas ou afetadas (TCU, 2014). Tal categoria foi
analisada conforme 0s mecanismos constantes no Quadro 2, por meio da aplicacdo do

instrumento de coleta dos dados:

Quadro 2 — Praticas de governanca referentes a categoria ‘estratégia’

2. PRATICAS DE GOVERNANCA - ESTRATEGIA
ITEM | 2.1 RELACIONAMENTO COM PARTES INTERESSADAS

Na instituicdo, sdo estabelecidos e divulgados canais de comunicagdo com as diferentes partes
interessadas e se assegura sua efetividade, consideradas as caracteristicas e as possibilidades de
2.1.1 | acesso de cada publico-alvo.

Promove-se a participacéo social, com envolvimento dos usurdrios, da sociedade e das demais partes
2.1.2 |interessadas na governanca da organizacao.

E estabelecida uma relagfo objetiva e profissional com a midia, com outras organizacdes e com
2.1.3 |auditores.

Assegura-se que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, a¢des, servicos e produtos de
responsabilidade da organizagdo atendam ao maior nimero possivel de partes interessadas de modo
2.1.4 | balanceado, sem permitir a predominancia dos interesses de pessoas ou grupos.

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Na instituicdo, é estabelecido o0 modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como
2.2.1 |transparéncia e envolvimento das partes interessadas.

Estabelecem-se a missdo, a visdo e a estratégia da organizacdo, compreendendo objetivos, iniciativas,
2.2.2 |indicadores e metas de desempenho.

Monitoram-se e avaliam-se a execu¢do da estratégia, os principais indicadores e 0 desempenho da
2.2.3 | organizacdo.

2.3 ALINHAMENTO TRANSORGANIZACIONAL

Na instituicdo, estabelecem-se mecanismos de atuacdo conjunta com vistas a formulagdo, a
2.3.1 |implementacdo, ao monitoramento e & avaliacdo de politicas transversais e descentralizadas.
Fonte: Elaborado com base no TCU (2014)

Para que o processo de estratégia seja conduzido, certamente aparecerdo diversos
riscos, que deverdo ser avaliados e tratados. Assim, 0S mecanismos de controle s&o
necessarios por envolver a avaliagdo, a transparéncia e o accountability que, dentre outras
coisas, envolve a prestacdo de contas das acOes e a responsabilizacdo dos atos praticados
(TCU, 2014). Essa categoria foi analisada por meio dos mecanismos de governanga, de

acordo com o Quadro 3, e da aplicacdo do instrumento de coleta dos dados:
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Quadro 3 — Praticas de governanca referentes a categoria ‘controle’

3. PRATICAS DE GOVERNANCA - CONTROLE
ITEM | 3.1 GESTAO DE RISCOS E CONTROLE INTERNO
3.1.1 | No Orgéo, foi estabelecido um sistema de gestdo de riscos e controle interno.

Na instituicdo, monitora-se e avalia-se 0 sistema de gestao de riscos e de controle interno, a fim de
3.1.2 | assegurar que seja eficaz e contribua para melhorar o desempenho organizacional.

3.2 AUDITORIA INTERNA
3.2.1 | Estabelece-se a funcdo de auditoria interna.

3.2.2 | Promovem-se condigBes para que a auditoria interna seja independente e proficiente.

3.2.3 | Assegura-se que a auditoria interna adicione valor a organizacdo.

3.3 ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA

A instituicdo d& transparéncia as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como excecdo, nos
3.3.1 |termos da Lei.

Presta-se contas da implementacéo e dos resultados dos sistemas de governanca e de gestdo, de
3.3.2 |acordo com a legislacdo vigente e com o principio de accountability (transparéncia).
Avaliam-se a imagem da organizacéo e a satisfacdo das partes interessadas com seus servicos e
3.3.3 | produtos.

Garante-se que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a
3.3.4 | responsabilizacdo em caso de comprovacao.
Fonte: Elaborado com base no TCU (2014).

3.4 Validacgao do instrumento de pesquisa

O questionario foi enviado eletronicamente, sem que 0s participantes soubessem o que
continha os demais, para que ndo houvesse respostas iguais. Foi utilizada uma plataforma
virtual (Google Drive) para inserir o questionario e, posteriormente, enviar o link de acesso
para o respondente. Com 0 objetivo de assegurar a validade das respostas aos questionarios e
acompanhar a contento os e-mails enviados, criamos links de acesso diferentes para cada
respondente. Nesse caso, ainda que o mesmo profissional respondesse ao questionario por

meio do mesmo link mais de uma vez, sua resposta s6 seria computada uma vez.

3.4.1 Validacédo de conteudo

A validacao de conteudo “[...] refere-se ao julgamento sobre o instrumento, ou seja, se
ele realmente cobre os diferentes aspectos do seu objeto e ndo contém elementos que podem
ser atribuidos a outros objetos” (RAYMUNDO, 2009, p.87). Nesta pesquisa, 0 instrumento
foi composto de questdes que seguem fielmente as praticas propostas pelo Tribunal de Contas

da Unido, de acordo com os quadros 01, 02 e 03, as quais foram levantadas conforme as
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melhores préticas de governanca, consultadas por diversos documentos correlatos, como
artigos cientificos, padrdes, modelos e cddigos de governanga de diversos paises (TCU,
2014). Assim, ndo foi necessario validacao por especialistas. Mesmo assim, o questionario foi
aplicado com pro-reitores e diretores de centro académico no ambito da Universidade Federal
de Campina Grande e, na ocasido, o conteddo ndao foi questionado por nenhum dos

participantes e serviu de validacdo deste instrumento de pesquisa.

3.4.2 Validac&o pelo Comité de Etica

Por se tratar de pesquisa com seres humanos, submetemos o questionario ao Comité de
Etica do Centro de Ciéncias Sociais da Universidade Federal da Paraiba. O projeto de
pesquisa foi submetido no terceiro trimestre de 2017, por meio da Plataforma Brasil.
Entregamos o projeto da pesquisa, 0 cronograma, 0 or¢camento, a carta de anuéncia da
instituicdo, o questionario, a ata de aprovacdo do projeto de pesquisa e 0 modelo do termo de
consentimento de livre esclarecimento. S6 depois de obter parecer favoravel do Comité de

Etica foi que iniciamos a coleta dos dados.

3.4.3 Validacéo da consisténcia interna do instrumento de pesquisa

A consisténcia interna é apresentada na literatura, geralmente, como o0 grau em que
todos os itens medem o mesmo atributo (KOTTNER; STREINER, 2010), com o propoésito de
verificar a homogeneidade dos itens dentro da escala. Para Freitas e Rodrigues (2005), o alfa
de Cronbach é um dos procedimentos estatisticos mais utilizados no processo de mensuracao

da consisténcia interna de um instrumento de pesquisa.

O coeficiente alfa de Cronbach foi apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951, como
uma forma de estimar a confiabilidade de um questionario aplicado em uma pesquisa, por
medir a correlagdo entre as respectivas respostas dos agentes (HORA; MONTEIRO; RICA,
2010). Os valores do alfa variam de 0 a 1, e quanto mais proximo de 1, maior a evidéncia de
consisténcia interna. Nunnaly (1978 apud HOSS; CATEN, 2010) recomenda um nivel

minimo de 0,7 para o alfa de Cronbach.
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Costa (2011, p.90) afirma que “o coeficiente alfa é baseado na matriz de correlagdo e
na matriz de covariancia, e o seu calculo é facilitado pelas vérias formulas que possui e pela
disponibilidade de calculo em softwares estatisticos”. O coeficiente de Cronbach pode ser

representado pela férmula:

= (%) * (1-54)

Em que:

K = ndmero de itens;

S? = Variancia de cada item; e

s = Variancia total do questionario, que corresponde a soma de todas as variancias.

O0<a<l

Apesar da conformidade destacada pela literatura referente a confiabilidade do
coeficiente alfa como medida de consisténcia interna, alguns autores chamam a atengdo para
fatores que podem influenciar o resultado do método, como, por exemplo, 0 niumero de itens
de um instrumento (escalas maiores do que 20 itens podem dar uma falsa impressdo de
consisténcia interna); correlacdo entre os itens; e amostra investigada (quanto maior o nimero
de respondentes, maior a variancia esperada), como evidenciado nos trabalhos de Cervantes
(2005) e Oviedo e Campo-Arias (2005). Por causa disso, foi calculado o alfa de Cronbach
para cada categoria estabelecida (‘lideranca’, ‘estratégia’ e ‘controle’) e para a soma desses

trés.

3.5 Tratamento dos dados

Os dados coletados por meio dos questionarios recebidos e dos documentos analisados
foram tabulados, transportados e tratados estatisticamente, com o auxilio do software
Microsoft Office Excel, com o suplemento para o Excel conhecido como ACTION.

Em principio, identificamos as dimensfes das praticas de governanca das
universidades que compdem a amostra, partindo das dimens@es ‘lideranga’, ‘estratégia’ e
‘controle’, adotadas pelo TCU (2014). A interpretacdo e a analise dos dados foram realizadas
por meio da estatistica descritiva, e com base nas frequéncias observadas nas questdes do
instrumento de coleta de dados e nas proporcdes de respostas em cada perspectiva,
apresentamos as medidas: média, mediana, minimo, maximo, desvio-padrdo e alfa de

Cronbach.
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Para encontrar o grau de institucionalizacdo, fizemos uma anélise dos itens por meio
do célculo do Ranking Médio (RM) proposto por Oliveira (2005). Nesse modelo, sdo
concedidos valores de 1 a 5 para cada resposta. Assim, baseando-nos na frequéncia dessas
respostas, calculamos a média ponderada por categorias de questdes. Cada categoria
(lideranca, estratégias e controle) representou uma dimensdo estabelecida pelo estudo do
Tribunal de Contas da Unido. Dessa forma, foi obtido o RM (Grau de Governancga) para cada

categoria através do seguinte modelo:

Média ponderada (MP) = . (Fi * Vi)
Em que RM (Grau de Governanca) = MP/(NS)

Sendo:

Fi = frequéncia observada de cada resposta para cada item
Vi=valor de cada resposta

NS= n° de sujeitos

Os resultados dos RMs de cada categoria foram analisados seguindo estes critérios: 0s
valores iguais ou acima de 3,50 foram considerados concordantes, e abaixo desse escore,
discordantes. O questionario abordado foi aplicado aos servidores das universidades
ocupantes de cargo de gestdo de pro-reitor de administracdo e pro-reitor de planejamento, ou
seus respectivos substitutos. O envio foi feito por meio eletronico (Google Drive) no quarto
trimestre de 2017.

Em um segundo momento, calculamos a média de respostas por cada universidade, o
qgue nos possibilitou efetuar correlagdes com as seguintes caracteristicas organizacionais:
‘receita’, ‘n° de professores’, ‘n° de técnicos’, ‘n°® de alunos’, ‘Cursos de Graduagio’, ‘Cursos
de Pés-Graduagdo’, ‘conceito CAPES Pdés-Graduagdo® e ‘titulagdo dos professores’, como

demonstrado no Quadro 04:
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Quadro 4: Caracteristicas organizacionais utilizadas na associacdo com o0 grau de governanga

institucionalizado nas universidades

VARIAVEL DESCRICAO REFERENCIAS

Receit Representa o tamanho do estabelecimento Knott and Pyane (2001)
eceita
medido pelo total de ingressos financeiros.

Representa o tamanho do estabelecimento .
Fontes-Filho (2003)

N° de professores medido pelo total de docentes pertencentes ao . ]
DiMaggio e Powell (1983)

quadro ativo.

Representa o tamanho do estabelecimento Fontes-Filho (2003)
N° de Técnicos medido pelo total de funcionarios (técnicos) DiMaggio e Powell (1983)

pertencentes ao quadro ativo.

Representa o tamanho do estabelecimento
N° de Alunos medido pelo total de discentes matriculados DiMaggio e Powell (1983)

na instituicao.

Representa o tamanho do estabelecimento

Cursos de Graduagéo medido pelo total de cursos de graduagio Relatorio de Gestéo das
universidades
ofertados.

Representa o tamanho do estabelecimento

Cursos de Pés-Graduacio | medido pelo total de cursos de pos-graduagio | Relatdrio de Gestéo das
universidades
ofertados.

Representa o desempenho académico da

Conceito CAPES instituico medido pelo conceito da CAPES | Relatorio de Gestéo das
o ] 3 universidades
atribuido aos cursos de péds-graduacao.

Representa o desempenho académico da

instituicio medido pela titulagio atribuidaao | Relatorio de Gestao das
Docente universidades
corpo docente.

Titulagdo do Corpo

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

As seis primeiras caracteristicas organizacionais representam proxies para o indicativo
de tamanho das institui¢cbes analisadas, e as duas ultimas representam proxies para medir o
desempenho académico. De acordo com a literatura sobre governanga corporativa, espera-se
que haja uma associacdo positiva entre as praticas de governanca corporativa e tais
caracteristicas organizacionais, devido aos seguintes argumentos:

A caracteristica organizacional ‘receita’ foi baseada nos estudos de Knott and Pyane
(2001), que procuraram demonstrar se a estrutura de governanca afetava os recursos alocados
pelas universidades americanas e encontraram uma relacdo positiva, com destaque para
aquela estrutura de propriedade era descentralizada. Neste estudo, tal variavel representa o

somatdrio das receitas descentralizadas pelo Ministério da Educacdo (MEC) mais as receitas
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proprias de cada universidade extraida da Demonstracdo de Fluxo de Caixa (DFC) de cada
instituicdo. Assim, independentemente dos critérios utilizados pelo MEC para o rateio
orcamentario nas IES, espera-se que as universidades que tenham mais praticas de governanca
corporativa desprendam mais esforcos para alavancar suas receitas proprias e uma associacdo
positiva entre essa caracteristica organizacional e o grau de institucionalizacdo das praticas de
governanga corporativa encontrado.

As caracteristicas organizacionais ‘N° de professores’ e ‘N° de técnicos’ foram
estabelecidas com base nos estudos de DiMaggio e Powell (1983), que asseveram que quanto
maior for é populacdo de pessoal empregado, mais forte é a pressdo para a organizacdo
oferecer programas e servicos que sdo ofertados por outras instituicbes, como as praticas de
governancga corporativa, e nos estudos tedricos de Fontes-Filho (2003), que, ao tratar sobre
sistemas de controle internos, afirmou que ha vigilancia matua entre os demais assalariados
de uma organizacgdo, porque ndo sO 0s gestores, mas também os demais trabalhadores, estdo
sujeitos a avaliacdo do mercado de trabalho, que, em geral, associa seu desempenho aos
resultados obtidos pela instituicdo e a sua reputacdo. Nesse sentido, o controle mutuo que
envolve todos os servidores das universidades (docentes e técnicos), provavelmente, evitaria
comportamentos oportunistas. Portanto, espera-se que quanto mais técnicos e docentes a
universidade tenha, mais monitorada e pressionada ela sera para institucionalizar praticas de
governanga corporativa, ou seja, uma associacao positiva entre elas e o grau de governanga
institucionalizado.

Nesse mesmo sentido, ampliamos as variaveis representativas de tamanho para além
das evidenciadas acima, para ‘N° de alunos’, ‘Cursos de Graduagdo’ e ‘Cursos de Pos-
Graduagdo’, pois, com base nos pressupostos tedricos DiMaggio e Powell (1983), quanto
maior é a populacdo de clientes atendidos, no caso das universidades, de alunos matriculados,
havera também pressdo sobre a governanca para ofertar praticas organizacionais. Assim, tal
fato nos permitiu testar se essa caracteristica organizacional tem associacao significativa com
as praticas de governanca corporativa.

Vieira e Vieira (2004) mostraram que, apesar de as universidades federais
representarem apenas 5% do universo das Instituicbes de Ensino Superior no Brasil, elas séo
responsaveis por 60% da producdo cientifica nacional. Tal fato nos possibilitou analisar a
qualidade da pesquisa das universidades. Para isso, estabelecemos como proxy o conceito
CAPES que lhes é atribuido para avaliar a qualidade e divulgado em seus respectivos
relatérios de gestdo, ano-base 2016. A titulacdo do corpo docente foi adotada como

suplemento das analises dos indicadores do desempenho académico.
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Vale destacar que, como cada universidade so disponibilizou dois profissionais para
responderem ao instrumento de coleta dos dados, a fim de ndo os expor, para atender ao que
determina o Comité de Etica, elas ndo foram identificadas quando da associagdo do grau de
institucionalizacdo de cada universidade encontrado com as caracteristicas organizacionais
adotadas nesta pesquisa. Além disso, os dados das caracteristicas foram retirados do Relatério
de Gestéo das universidades, ano-base 2016, exigido anualmente pelo TCU e publicado por
elas em seus sites oficiais. No entanto, para cinco das 17 universidades analisadas, utilizamos
os dados de 2015, porquanto essas universidades ainda ndo haviam publicado seus relatorios
em seus sites oficiais durante a etapa da coleta dos dados.

Para o tratamento estatistico, aplicamos a estatistica ndo paramétrica de Kruskal-
Wallis e Spearman por postos e adotamos o nivel de significancia de 5%. O primeiro método
é definido por Stevenson (1996) como alternativo, para se testar se trés ou mais amostras,
consideradas independentes, foram extraidas de populagcbes com médias iguais, € 0 segundo,
por Rumsey (2014) como aquele que verifica se duas varidveis ordinais e/ou quantitativas se
relacionam entre si (RUMSEY, 2014). Assim, fizemos uma associacdo entre o grau de
institucionalizacdo de cada universidade e cada uma das caracteristicas organizacionais
consideradas nesta pesquisa (Receita, N° de professores, N° de técnicos, N° de alunos, Cursos
de Graduacdo, Cursos de Pos-Graduacdo, Conceito CAPES Pds-Graduacdo e Titulagdo dos
professores).

Para o teste de Kruskal-Wallis, estabelecemos as seguintes hipoteses:

Ho: As categorias de governanca tém distribui¢des iguais.
H1: As categorias de governanca tém distribuicdes diferentes.

Ja para o teste de correlacdo de Spearman, partimos das seguintes hipdteses:

Ho: N&o existe correlacdo entre o grau de institucionalizacdo e a caracteristica
organizacional considerada.
H1: Existe correlacdo entre o grau de institucionalizacdo e a caracteristica

organizacional considerada.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresentamos 0s resultados da pesquisa definidos na metodologia, que
foram divididos em duas partes. A primeira teve o objetivo de avaliar a existéncia de
institucionalizacdo de praticas de governanca corporativa no ambito das universidades
federais do nordeste brasileiro. Para isso, analisamos todas as praticas sugeridas pelo Tribunal
de Contas da Unido, de acordo com as categorias de governanca inseridas nos blocos
tematicos do questiondrio mediante a frequéncia de resposta de todos os participantes.
Também mostramos os resultados da estatistica descritiva de tais praticas. A segunda parte
consistiu em associar o grau de institucionalizagdo encontrado as caracteristicas
organizacionais, objetivando verificar se ha relacdo empirica entre eles.

Para isso, analisamos as correlacdes entre o grau de institucionalizacdo encontrado
para cada universidade, por categoria, € as seguintes caracteristicas organizacionais: Receita,
n® de professores, n° de técnicos, n° de alunos, Cursos de Graduagdo, Cursos de Pods-
Graduacao, conceito CAPES P6s-Graduacdo e titulacdo dos professores. Tais resultados sdo

descritos nas proximas secoes:

4.1 Estatistica descritiva referente a institucionalizacdo das praticas de governanca no

ambito das universidades federais do nordeste brasileiro

O quadro 5 demonstra os resultados da estatistica descritiva para as praticas de
governanca, de acordo com a percep¢do dos gestores participantes desta pesquisa. Percebe-se
gue a maioria das praticas de governanca corporativa estdo institucionalizadas nas

universidades federais do nordeste brasileiro.

Quadro 5 - Estatistica descritiva das praticas de governanca institucionalizadas pelas universidades

GOVERNANCA CATEGORIA

MEDIDA ESTATISTICA CORPORATIVA | LIDERANCA | ESTRATEGIA | CONTROLE
RM (GRAU DE GOVERNANCA) 3,66 3,53 3,68 3,85
Mediana 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Méaximo 5 5 5 5
Desvio Padréo 1,195 1,18 1,06 1,3
Alfa de Cronbach 0,87 0,77 0,81 0,81

Fonte: Dados da pesquisa coletados a partir da aplicagdo do questionario
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De acordo com o quadro 5, as trés categorias analisadas podem ser consideradas
institucionalizadas, pois o grau de governanca € igual ou superior ao grau de indefinicdo
(3,50). Com base nas 32 préaticas de governanca corporativa analisadas no ambito das
universidades, constatamos que houve um escore de 3,66 representando a institucionalizagéo
total dessas praticas na ordem de 65,63%, cujos resultados sao ratificados pela mediana das
questdes. Conforme analise dos valores minimos e maximos, vimos que, em alguma
instituicdo, ndo ha alguma dessas praticas analisadas ou, se ha, ndo € disseminada na
instituicdo a ponto de termos gestores ligados diretamente a alta administragdo atribuindo
peso minimo da escala likert utilizada.

Este estudo apresentou como resultado do alfa de Cronbach o escore de 0,87,
considerando a integralidade de todas as praticas de governanca observadas, de onde se
conclui que o instrumento de pesquisa apresentou boa consisténcia interna. O alfa de
Cronbach foi calculado também para cada categoria de governanca — ‘lideranca’ (0,77),
‘estratégia’ (0,81) e ‘controle’ (0,71). De igual forma, os alfas se mostraram dentro dos

limites cientificamente esperados.

4.2 Graus de institucionalizacdo das praticas de governanga corporativa nas
universidades federais do nordeste brasileiro

A Tabela 1 apresenta o grau de institucionalizacdo de cada pratica de governanca
corporativa sugerida pelo TCU para a categoria ‘lideranca’. A metodologia utilizada sugere
que a préatica € considerada institucionalizada quando assume valores iguais ou maiores do

que 3,50, de acordo com a escala likert utilizada conforme a metodologia evidenciada alhures.
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Tabela 1: Préaticas de boa governanca institucionalizadas pelas universidades — categoria

‘lideranca’
A Grau de

COMPONENTE: PESSOAS E COMPETENCIAS governanca
Na instituicdo, ha transparéncia no processo de sele¢do de membros do Conselho de
Administracdo ou equivalente e da alta administracéo. 4,39
Assegura-se a adequada capacitacdo dos membros da alta administracéo. 3,33
Tem-se um sistema de avaliacdo de desempenho de membros da alta administracdo. 2,03
Garante-se que o conjunto de beneficios (financeiros e ndo financeiros), caso exista, de
membros do Conselho de Administracdo ou equivalente e da alta administragdo seja
transparente e adequado para atrair bons profissionais e estimula-los a se manterem focados
nos resultados organizacionais. 3,06
COMPONENTE: PRINCIPIOS E COMPORTAMENTOS
Adota-se um cédigo de conduta que defina padres de comportamento dos membros dos
Conselhos de Administracdo ou equivalente e da alta administracdo. 3,12
Estabelecem-se mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de
interesse que influenciem as decises e as agbes de membros do Conselho de

< Administracdo ou equivalente e da alta administracdo. 3,09

g Estabelecem-se mecanismos para garantir que a alta administracdo atue de acordo com

< | padrGes de comportamento baseados nos valores e nos principios constitucionais, legais e

Y | organizacionais e no cédigo de ética e conduta adotado. 4,03

LéJ

: COMPONENTE: LIDERANCA ORGANIZACIONAL
A institui¢do avalia, direciona e monitora a gestdo da organizacéo, especialmente quanto ao
alcance de metas organizacionais. 3,73
A instituicdo responsabiliza-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo
da organizacdo e pelo alcance dos resultados previstos. 4,12
A institui¢do assegura, por meio da politica de delegacéo e reserva de poderes, a capacidade
das instancias internas de governanca de avaliar, direcionar e monitorar a organizagdo. 3,61
A alta administracdo se responsabiliza pela gestio de riscos e pelo controle interno. 3,64
A instituicdo (Conselho de Administracdo ou equivalente) avalia os resultados das
atividades de controle e dos trabalhos de auditoria e, se necessario, determina que sejam
adotadas providéncias. 4,00
COMPONENTE: SISTEMA DE GOVERNANCA
Na instituicdo, sdo estabelecidas as instancias internas de governanca da organizacao. 3,61
Na instituicdo, garantem-se o balanceamento de poder e a segregacdo de funcdes criticas. 3,88
O sistema de governanca da organizacdo € estabelecido e divulgado para as partes
interessadas. 3,39
LIDERANCA 3,53

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

De acordo com a Tabela 1, as préaticas de governanca corporativa referente a categoria
‘lideranca’, composta pelas questdes 1 a 15 do questionario, resultaram em um escore de 3,53.
Para essa categoria, verifica-se a institucionalizacdo de 60% das préaticas analisadas,

considerando a evidenciagéo dos graus igual ou superior a 3,50.
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Ao efetuar uma analise individual das praticas de governanca institucionalizadas no
ambito das universidades que integram a amostra, constatamos que, no tocante a transparéncia
no processo de selecdo dos membros do conselho ou da alta administracdo, houve um escore
maior, na ordem de 4,39, dentre as demais praticas de governanca dessa categoria. Tais
resultados corroboram os achados de Nascimento e Aguiar (2015), que encontraram
resultados positivos para a transparéncia ao analisar praticas de governanga corporativa
sugeridas pelo TCU, no ambito da Universidade Federal de Uberlandia, e com os achados de
Santos (2016), para quem a maioria dos respondentes das universidades investigadas também
as considerou com uma administragéo transparente.

Os dados mostraram, ainda, certa fragilidade para a maioria das préaticas ligadas aos
componentes ‘pessoas e competéncias’ e ‘principios e comportamentos’, em especial, para 0
sistema de avaliacdo de desempenho dos profissionais que atuam na gestdo, cujos gestores
apontam a falta de tal sistema. Esse fato vai de encontro aos padrfes internacionais de
referéncia, como por exemplo, o dos Estados Unidos da América, em que, segundo Saint
(2009), nove, de cada dez universidades publicas e privadas, efetuam avaliacBes de
desempenho de seus principais gestores.

Outro ponto que merece a atencdo é a auséncia de cddigo de ética e de conduta no
ambito das instituicdes analisadas, que apresentou escore abaixo de 3,50, e a falta de
mecanismos de controle para evitar que conflitos de interesse influenciem as decisdes e as
acOes de membros do Conselho de Administracdo e da alta administracdo. Esse fato é
importante, pois, conforme argumentado por Santos (2016), os servidores federais, em regra,
seguem o Codigo de Etica do governo federal, através do decreto 1.171/94. Na formac&o dos
conselhos dessas instituicGes, ha a participacdo de partes interessadas, como, por exemplo,
representante da categoria de alunos que ndo se submetem ao codigo de ética deles. Para
Kaptein e Schwartz (2008), € aconselhavel que cada organizacdo tenha o proprio cédigo de
ética, devido as suas peculiaridades, pois ter um codigo de ética e de conduta, de acordo com
0 TCU (2014), ajuda a evitar conflitos de interesses por parte dos envolvidos no processo de
decisdo, além de conscientiza-los sobre as sangdes cabiveis em caso de seu descumprimento.

Seguindo a linha de pensamento de Barros (2014), de que é na categoria ‘lideranca’
que surgem a governanca e a gestdo, devido ao estabelecimento de didlogos e de os
compromissos com todos os stakeholders serem feitos por pessoas e as estratégias e 0s planos
serem a materializacdo de tais compromissos, uma fragilidade nessa categoria pode
comprometer as demais.

Para ilustrar o comportamento do grau de institucionalizacdo das praticas de
governanca dessa categoria, elaboramos o Grafico 1:
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Grafico 1: Anélise da institucionalizagdo das préaticas de governanga da categoria ‘lideranga’ pela
Otica da média
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

O Gréfico 1 ilustra o comportamento da média (grau de institucionalizacdo de cada
pratica analisada) em torno da média (grau de institucionalizacdo da categoria lideranga). A
sequéncia das questdes de 2 a 6 dessa categoria encontra-se abaixo da média da categoria.
Isso significa um desempenho inferior em relacdo ao desempenho médio da categoria. Tais
questdes representam, ainda, praticas de governanca ndo institucionalizadas no ambito das
universidades, de acordo com a metodologia utilizada, ou seja, 0s escores estdo abaixo de
3,50. As demais praticas estdo institucionalizadas com destaque de desempenho em relagdo ao
desempenho da categoria. As questdes 1, 9, 7, 12 e 14, que versam, respectivamente, sobre
transparéncia na selecdo dos membros da alta administracdo, responsabilidade da gestdo pelo
estabelecimento de politicas e diretrizes e alcance dos resultados, estabelecimento de
mecanismos legais de comportamento, garantia de que a instituicdo avalia os resultados do
controle interno e da auditoria e que, nas instituicdes, ha o balanceamento de poder e a
segregacdo de fungdes criticas.

Para complementar essas analises, elaboramos o Grafico 2, em que se apresentam 0s

dados pela otica do coeficiente de variagao.
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Gréfico 2: Analise da institucionalizagao das praticas de governanga da categoria ‘lideranca’ pela
otica do coeficiente de variacéo
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Para cada questdo e para a ‘categoria lideranca’, o Grafico 2 traz o coeficiente de
variacdo, referente a institucionalizacdo das praticas de governanca integrantes da categoria
‘lideranga’, subsidiando as analises da dispersdo ao seu redor: quanto ao nivel da categoria,
constatamos que, para um coeficiente de variagdo de 33,39%, ha, em regra, uma baixa
dispersdo das observacdes em seu entorno, considerando um coeficiente de variagdo na ordem
de 50%, exceto para a questdo 3, que apresentou um coeficiente de variacdo superior a tal
limite, o que caracteriza os dados como de alta heterogeneidade. Com desempenho superior a
da prépria categoria, destacam-se as questdes 3, 4, 5, 6 e 13. Com performances inferiores,
figuram todas as demais questdes.

A Tabela 2 apresenta o grau de institucionalizacdo de cada pratica de governanca
corporativa sugerida pelo TCU para a categoria ‘estratégia’ referente as questdes de 16 a 23.
A pratica é considerada institucionalizada quando assume valores iguais ou maiores do que

3,50, de acordo com a metodologia utilizada.
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Tabela 2: Préaticas de boa governanca institucionalizadas pelas universidades — categoria

‘estratégia’

Grau de
COMPONENTE: RELACIONAMENTO COM PARTES INTERESSADAS governanca
Na instituicdo, sdo estabelecidos e divulgados canais de comunicacdo com as diferentes
partes interessadas e se assegura sua efetividade, considerando as caracteristicas e as
possibilidades de acesso de cada publico-alvo. 3,76
Promove-se a participacdo social, com envolvimento dos usurarios, da sociedade e das
demais partes interessadas na governanca da organizacao. 3,44

E estabelecida uma relacéo objetiva e profissional com a midia, com outras organizacdes
e com auditores. 3,38
Assegura-se que decisGes, estratégias, politicas, programas, planos, acGes, servigos e
produtos de responsabilidade da organizacdo atendam ao maior numero possivel de
partes interessadas de modo balanceado, sem que predominem os interesses de pessoas
ou de grupos. 4,21

-

ESTRATEGIA

COMPONENTE: ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Na instituicdo, é estabelecido o modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos
como a transparéncia e 0 envolvimento das partes interessadas. 3,91

Estabelecem-se a missdo, a visdo e a estratégia da organizacdo, compreendendo
objetivos, iniciativas, indicadores e metas de desempenho. 3,85

Monitoram-se e avaliam-se a execugdo da estratégia, os principais indicadores e o
desempenho da organizacéo. 3,62

COMPONENTE: ALINHAMENTO TRANSORGANIZACIONAL
Na instituicdo, estabelecem-se mecanismos de atuacdo conjunta com vistas a formulacdo, | 3,26
a implementacdo, ao monitoramento e & avaliagdo de politicas transversais e
descentralizadas.

ESTRATEGIA
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

3,68

De acordo com a Tabela 2 os resultados apontam um escore de 3,68, representando a
institucionalizacdo de 62,50% das praticas de governanca analisadas para essa categoria,
considerando a evidenciagdo dos graus iguais ou superior a 3,50.

Para 0 componente ‘relacionamento com as partes interessadas’, que objetiva definir
as diretrizes da alta administragdo no tocante a abertura de informacgdes para os diversos
stakeholders, as instituicOes estabelecem os canais de comunicacdo, para possibilitar aos
diversos publicos-alvo 0 acesso a informacao e assegurar que decisdes, estratégias, politicas,
programas, planos, acoes, servicos e produtos de responsabilidade da organizacdo atendam ao
maior numero possivel de partes interessadas de modo balanceado, sem que predominem 0s
interesses de pessoas ou grupos. No entanto, ndo é comum a participacdo da sociedade na

governanga corporativa das universidades. Esse fato ratifica o argumento de Teixeira e Castro
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(2009), que afirmam que a maioria das IES do Brasil ndo participa dos stakeholders na
governanca da instituigdo, pois sdo apenas proativos, no sentido de manifestar seus interesses
institucionais sem se envolver nos processos, apenas absorvendo as solugdes que lhes
favorecam.

O componente ‘estratégia organizacional’ teve a institucionaliza¢do da integralidade
das préticas de governanca observada. A pratica do monitoramento e da avaliacdo da
execucdo da estratégia dos principais indicadores e do desempenho da organizagdo mostrou-
se institucionalizada na ordem de 3,62. Conforme entendem Gimzauskiene & Kloviente
(2011), com esse fato, podem-se quantificar as agdes dos gestores, e iSSo serve como restricao
a assimetria de informagé&o.

O componente ‘alinhamento transorganizacional’, que visa estabelecer mecanismos de
atuacdo conjunta com vistas a formular, implementar, monitorar e avaliar politicas
transversais e descentralizadas, apresentou-se ndo institucionalizado, de acordo com a
percepcdo dos gestores. Esse resultado vai de encontro aos argumentos de Hilb (2008), que
enuncia que o papel do monitoramento é de neutralizar o poder prevalecente dos gestores e
reduzir o problema de assimetria informacional entre eles e as demais praticas interessadas.

De maneira similar a categoria ‘lideranga’, elaboramos o Grafico 3, para a categoria
‘estratégia’, com o fim de mostrar o comportamento ilustrativo do grau de institucionalizacéo

de tais préaticas em relacdo a média da categoria.

Gréfico 3: Andlise da institucionalizagdo das préaticas de governanca da categoria ‘estratégia’ sob
a Gtica da média
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O Gréfico 3 ilustra a dispersdo da média (grau de institucionalizacdo de cada prética
analisada individualmente) em relacdo a média (grau de institucionalizacdo da categoria
‘estratégia)’. Observamos que as praticas de governanca representadas pelas questdes 16, 19,
20 e 21 tém um desempenho médio superior ao desempenho da categoria. As questdes 17, 18
e 23, além de apresentarem um desempenho médio abaixo da categoria, representam praticas
de governanga nédo institucionalizadas nas universidades, de acordo com a metodologia
utilizada, ou seja, seus escores sdo abaixo de 3,50. Tais praticas versam, respectivamente,
sobre a participacdo da sociedade na governanca das instituicoes, o estabelecimento de uma
relagdo objetiva e profissional com a midia, com outras organizacGes e com auditores e 0
estabelecimento de mecanismos de atuacdo conjunta com vistas a formular, implementar,
monitorar e avaliar politicas transversais e descentralizadas.

O Graéfico 4 suplementa as analises na ética do coeficiente de variacao, a partir do qual

se pode perceber a dispersdo dos dados em relagdo a sua homogeneizacao.

Gréfico 4: Analise da institucionalizacao das préaticas de governanga da categoria “estratégia’ na
Gtica do coeficiente de variagéo
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De acordo com a anélise do Grafico 4, é possivel perceber que a categoria ‘estratégia’
apresenta um coeficiente de variagdo na ordem de 28,93%. A analise do coeficiente das
questdes em seu entorno, considerando um nivel de 50%, mostra uma baixa dispersao dos
dados, que os caracteriza como homogéneos. Com desempenho superior ao da propria
categoria, tém-se as questdes 17, 18, 21 e 23; com performances inferiores, figuram as
questdes 16, 19 e 20.
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A Tabela 3 apresenta o resultado das respostas dos participantes para a categoria
‘controle’ referente as questdes 24 a 32 do questionario. Os resultados indicaram um escore
de 3,85, que representa a institucionalizacdo de 77,78% das préaticas de governanca analisadas

para essa categoria, considerando a evidéncia do grau igual ou superior a 3,50.

Tabela 3: Praticas de boa governanca institucionalizadas pelas universidades — categoria

‘controle’

_ Grau de
GESTAO DE RISCOS E CONTROLE INTERNO governanca
No Orgio, estabelece-se um sistema de gestdo de riscos e controle interno. 2,71
Na instituicdo, monitora-se e avalia-se o sistema de gestao de riscos e de controle interno,

a fim de assegurar que seja eficaz e contribua para melhorar o desempenho
organizacional. 2,50
AUDITORIA INTERNA

Estabelece-se a funcdo de auditoria interna. 4,18
Promovem-se condic¢des para que a auditoria interna seja independente e proficiente. 4,21
Assegura-se gue a auditoria interna adicione valor & organizacéo. 3,94

ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA

A instituicdo d& transparéncia as partes interessadas e admite o sigilo, como excecao, nos
termos da Lei. 4,59
Presta-se contas da implementacdo e dos resultados dos sistemas de governanca e de
gestdo, de acordo com a legislacdo vigente e com o principio de accountability

CONTROLE

(transparéncia). 4,06
Avaliam-se a imagem da organizacdo e a satisfagdo das partes interessadas com seus
servicos e produtos. 3,74
Garante-se que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a
responsabilizacdo em caso de comprovacao. 4,76
CONTROLE 3,85

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

De acordo com a Tabela 3, em média, quase todas as praticas dessa categoria estdo
institucionalizadas de acordo com a percepcao dos gestores, com excecdo das duas primeiras,
que se referem ao componente ‘gestdo de riscos e controle interno’. E como 0s riscos sdo um
efeito de incertezas, essas universidades ndo estdo trabalhando com praticas preventivas de
identificacdo e combate aos riscos que ameagam a salvaguarda dos ativos. Nascimento e
Aguiar (2015), ao analisar a governanga corporativa no @mbito da Universidade Federal de
Uberlandia, de acordo com o guia do TCU, de maneira similar, também encontrou um cenario
negativo para esse componente.

Interessante pontuar que a categoria ‘lideranca’ evidencia a institucionalizacdo da
pratica de delegacdo de poder para insténcias internas de governanca, no sentido de avaliar,

direcionar e monitorar a organizacdo. Isso ratifica os argumentos de Dittenhofer (2001), que



66

mostra que a auditoria interna passou a ser responsavel, entre outras coisas, pela avaliagdo da
eficiéncia e da eficcia das operacbes da organizacdo. No entanto, apesar de existir a
institucionalizacdo da auditoria interna, trabalhando com condic¢des inerentes ao exercicio do
cargo, como por exemplo, a questdo da independéncia, como argumentado por Matei e
Drumasu (2015) sobre a avaliagdo dos riscos ser atualmente uma parte fundamental da
auditoria interna, o que consiste em identificar os riscos e desenvolver estratégias para reduzir
seu impacto, levanta-se a possibilidade de falha de comunicacdo horizontal entre as instancias
de auditoria interna, controle interno e alta administracdo, uma vez que cabe a auditoria
interna auxiliar os administradores a alcangarem seus objetivos organizacionais e a melhorar a
eficacia dos processos de gestdo de riscos e controles internos (IIA, 2011), instancias
fragilizadas de acordo com a percepcdo dos gestores.

O Gréfico 5 ilustra o grau de institucionalizacdo das praticas de governanca da
categoria ‘controle’ e analisa 0s dados comparando as médias (grau de institucionalizacéo)

individuais de cada questdo com a média da categoria.

Gréfico 5: Andlise da institucionalizagdo das préaticas de governanca da categoria ‘controle’ pela
Otica da média
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O Gréfico 5 evidencia a dispersdo dos dados de cada pratica do componente ‘controle’
em relagdo a média da prépria categoria. Como essa categoria apresentou um grau maior de
institucionalizacdo de praticas de governanca em relacdo aos demais, o desempenho da

maioria das praticas dessa categoria consideradas institucionalizadas encontra-se com um
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desempenho meédio acima do desempenho do setor (3,85). A questdo 31 apresenta um
resultado ligeiramente menor em relacdo a categoria, porém representa uma préatica
institucionalizada nas universidades de acordo com a metodologia utilizada, ou seja, escore
acima de 3,50. Com desempenho médio muito abaixo da média do setor, as questbes 24 e 25
representam praticas com desempenho individual abaixo do desempenho da categoria e
praticas ndo institucionalizadas nas universidades de acordo com a metodologia utilizada.
Tais questdes versam, respectivamente, sobre a falta de estabelecimento de gestdo de riscos e
controles internos e de monitoramento e avaliacdo do sistema de gestdo de riscos e de controle
interno, no sentido de contribuir para a eficicia deles e a consequente melhoria no
desempenho organizacional.

Por fim, o Grafico 6 analisa a institucionalizacdo de tais praticas pela 6tica do

coeficiente de variacdo para suplementar as devidas inferéncias.

Grafico 6: Analise da institucionalizacdo das praticas de governanca da categoria ‘controle’ pela
Gtica do coeficiente de variagédo
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O Gréfico 6 apresenta-se bastante pertinente de ser analisado, porquanto a categoria
‘controle’ apresentou um grau maior de praticas institucionalizadas no ambito dessas
universidades. Percebemos que essa categoria apresentou um coeficiente maior de variacao
(33,84%) em relacdo as outras duas categorias. No entanto, considera-se a baixa dispersao dos
dados, com excecdo das questdes 24 e 25, que apresentaram valores em torno do limite
considerado (50%), caracterizando a heterogeneidade nas respostas. As demais questdes,

apesar de consideradas institucionalizadas nas universidades, conforme a metodologia
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utilizada, tiveram um desempenho inferior & média da categoria, quando analisadas pela ética

do coeficiente de variagao.

4.3 Comparacdo das categorias de governanca corporativa

Considerando cada conjunto de praticas de governanga, no que diz respeito as trés
categorias utilizadas como trés amostras independentes, a aplicagdo do teste H (Kruskal-
Wallis) ajudou a suplementar, de forma mais segura, as analises abordadas na estatistica
descritiva em momentos anteriores. O teste de Kruskal-Wallis visou analisar o nivel de
consenso na percepcdo dos gestores sobre as praticas de governanga propostas pelo TCU.
Para tanto, foi testada a natureza populacional das trés categorias (‘lideranga’, ‘estratégia’ ¢
‘controle’), visando avaliar a sintonia quanto a institucionalizacdo das préaticas de governanca
corporativa no @mbito das universidades investigadas. O Quadro 6 apresenta os resultados do
teste H para as seguintes hipoteses:

HO: As categorias de governanca tém distribuicdes iguais.

H1: As categorias de governanga tém distribuigdes diferentes.

Para proceder a essas analises, utilizamos o nivel de significancia de 5%, que

representa o risco de erro assumido no caso de rejeicdo da hipdtese nula.

Quadro 6: Resultado da aplicacéo do teste H (Kruskal Wallis) sobre os conjuntos das categorias de
governanca analisadas

. - Lideranca Estratégia Controle
Ranking médio 21,35 25,68 30,97
o 0,05
gl 2
H critico 5,99
H teste 3,57

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Os resultados da aplicagé@o do teste H elencados no Quadro 6 trazem um H observado
(3,57) inferior ao H critico (5,99), portanto, a hipotese nula ndo foi rejeitada. Assim, em
termos médios, as amostras ndo variam a ponto de serem classificadas como

significativamente diferentes.
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4.4 AssociacgOes das praticas institucionalizadas com caracteristicas organizacionais

A fim de encontrar um grau de associagdo entre o indicador ‘grau de
institucionaliza¢do’ das universidades em estudo, no periodo em analise, ¢ as caracteristicas
organizacionais consideradas para cada uma delas (Receita, N° de Professores, ‘n° de
técnicos’, ‘n® de alunos’, ‘Cursos de Graduagdo’, ‘Cursos de Pés-Graduagdo’, ‘conceito
CAPES Po0s-Graduagao’ e ‘titulacdo dos professores’), calculamos os coeficientes de
correlacdo por postos de Spearman por permitir identificar se ha relacdo entre duas variaveis
em uma funcdo monotona, ou seja, se uma varidvel aumenta, 0 mesmo acontece com a outra,

ou vice-versa. O resultado da categoria ‘lideranga’ encontra-se no Grafico 7.

Gréfico 7 - Coeficiente de Correlacdo de Spearman - Categoria ‘lideranca’
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O Gréfico 7 demonstra que o grau de associacdo encontrado pode ser considerado
fraco, e isso sugere uma ingeréncia de baixa intensidade das caracteristicas organizacionais
consideradas sobre o grau de praticas de governanca pontuadas. As caracteristicas ‘titulagdo
dos professores’ (0,29), ‘n° de alunos’ (0,24) e ‘Cursos de Graduacdo’ (-0,25) apresentam-se,
portanto, com mais intensidade sobre o grau de institucionalizag&o.

Para ratificar a inexisténcia de relacdo significativa, efetuamos o teste t de Spearman
para essa categoria, fundamentado na hip6tese Ho:rVARIAVEL,GRAU=0. O grafico 8

contém esses resultados:
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Gréfico 8 - Resultado do teste de hipdtese de Spearman - Categoria ‘lideranca’
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De acordo com o Grafico 8, os coeficientes de correlagdo geraram uma estatistica de
teste dentro do intervalo critico da interpretacdo bicaudal para um nivel de significancia de
0,05. Portanto, ndo se pode rejeitar Ho:rVARIAVEL,GRAU=0, isto é, ndo ha associacio
significativa entre as varidveis e o grau de institucionalizacdo encontrado.

Apesar de ndo haver associacdo significativa entre as caracteristicas organizacionais e
as praticas de governanca corporativa encontradas no ambito dessas universidades, ndo se
pode desprezar o fato de que ndo existe relacdo entre elas, pois, conforme Knott & Pyne
(2001), estruturas de governanca tém impactos com caracteristicas do sistema de ensino
superior e ha poucos estudos desenvolvidos com modelos empiricos sobre os efeitos da
governanca no desempenho das universidades.

Assim, os resultados encontraram relacao positiva para a variavel ‘receita’, conforme
esperado e levantaram a possibilidade de que a alta administracdo deve se esforcar para
alavancar as receitas das instituicdes, mas com pouca expressividade. 1sso corrobora 0s
achados de Monyoncho (2015) de que a alocacdo de recursos € um dos principais problemas
enfrentados pelas universidades.

O estudo mostrou, ainda, que, quanto mais professores, técnicos e alunos compuserem
a estrutura das universidades, mais pressionadas elas serdo no sentido de institucionalizar
praticas de governanga corporativa. Tais varidveis apresentaram-se, portanto, numa relacéo

positiva com a categoria ‘lideranga’, o que ratifica os argumentos de DiMaggio e Powell
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(1983) de que, quanto maior é a populacdo de pessoal empregado (professores e técnicos) e de
clientes atendidos (alunos), mais forte é a pressdo sobre a entidade no sentido de oferecer os
programas e o0s servicos ofertados por outras instituicbes, como as praticas de governanca
corporativa.

Para as variaveis ‘Cursos de Graduagao’ e ‘Cursos de Pos-Graduacdo ofertados pelas
instituicdes,” chama-se a atencdo para uma relagdo negativa da primeira e positiva da segunda,
0 que denota que pode haver desequilibrio governamental para os objetivos multiplos das
instituicbes entre o0 ensino e a pesquisa. De acordo com os relatorios de gestdo das
universidades analisadas, muitas delas ofertam cursos de pds-graduagdo em um quantitativo
superior aos cursos de graduacdo. Tal fato pode ser analisado em conjunto com a variavel
‘conceito CAPES Pos-Graduagdo’, cuja relagdo, de igual forma, mostrou-se positiva com a
institucionalizacdo de praticas de governanca.

Por fim, a variavel ‘titulagdo dos professores’ apresentou-se conforme esperado, uma
relagdo positiva, que corrobora os argumentos de Hilb (2008) de que a existéncia de
diversidade profissional entre as pessoas envolvidas com a gestdo, em termos de know how,
influencia positivamente a implementacdo de praticas de governanca corporativa.

De maneira similar, na categoria ‘lideranca’, foi levantado o coeficiente de correlagéo
de Spearman para as outras duas categorias. O Grafico 9 traz os resultados da categoria

‘estratégia’:
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Gréfico 9: Coeficiente de correlagdo de Spearman - Categoria ‘estratégia’
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O Grafico 9 relne, para todas as caracteristicas organizacionais e a categoria
‘estratégia’ os resumos do teste de correlacdo por postos de Spearman. Para todas as
caracteristicas, rejeita-se a hipotese nula, fundamentada na inexisténcia de associagdo entre as
caracteristicas organizacionais e o grau de institucionalizagdo das préticas de governanga
pontuadas nessa categoria; com 0s maiores coeficientes de intensidade sobre o grau de
praticas institucionalizadas, tem-se a categoria ‘titulagao dos professores’ (0,25).

Confirmando a inexisténcia de associacdo estatistica, o Grafico 10 evidencia 0s
resultados do teste t de Spearman para a hiptese Ho:rVARIAVEL, GRAU=0.

Grafico 10: Resultado do teste de hipotese de Spearman - Categoria “estratégia’
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O Gréfico 10 demonstra que, assim como o mecanismo de lideranca, os coeficientes
de correlagdo geraram uma estatistica de teste dentro do intervalo critico da interpretacéo
bicaudal para um nivel de significancia de 0,05. Assim, aceita-se Ho:r'VARIAVEL,GRAU=0,
fundamentada na falta de associacdo significativa entre as variaveis e o grau de
institucionalizagdo encontrado.

Analisando os coeficientes dessa categoria, constatamos que a variavel ‘Receita’
mostrou uma relacdo positiva, conforme esperado, o que demonstra possiveis esforcos da
administracdo em elaborar estratégias de captacdo de recursos organizacionais, ainda que em
fraca associacgdo, pois, de acordo com Monyoncho (2015), a alocacdo de recursos € um dos
principais problemas enfrentados pelos gestores dessas instituiges.

Para as variaveis ‘N° de professores’, ‘N° de técnicos’ ¢ ‘N° de alunos’, era esperada
uma relacdo positiva, ja que, conforme DiMaggio e Powell (1983), quanto maior seu
quantitativo, mais pressionada a administracdo serd no sentido de implementar praticas,
programas e Servigos organizacionais. No entanto, a variavel ‘N° de alunos’ mostrou uma
relacdo inversa (-0,02) com a categoria ‘estratégia’. De acordo com a Tabela 3, que versa
sobre as praticas de boa governanga adotadas pelas universidades para a categoria ‘estratégia’,
de fato, ndo ha uma participacdo da sociedade e das demais partes interessadas na governanca
das organizagoes.

Para as variaveis ‘Cursos de Graduagao’ e ‘Cursos de Pos-Graduagdo’ ofertados pelas
instituicBes, os resultados sdo idénticos aos da categoria ‘lideranca’, ou seja, associacao
negativa para a primeira e positiva para a segunda, evidenciando um cenario de estratégias
voltadas mais para a pesquisa do que para 0 ensino.

A variavel ‘Conceito CAPES P6s-Graduagao’ mostrou uma relagédo inversa (-0,18) a
essa categoria, bem como a variavel ‘Titulagdo dos professores’, que se mostrou positiva
conforme o esperado, apontando um trade-off nessa relacgéo.

O Gréfico 11 traz o resultado da correlagdo de spearman para a categoria ‘controle’, o
que evidencia a associacdo entre as praticas de governanca institucionalizadas nas

universidades com cada uma das caracteristicas organizacionais consideradas nesta pesquisa:
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Gréfico 11: Coeficiente de correlacdo de Spearman - Categoria ‘controle’

0. 3000 T

0.22
0. 2000 +
0.1000 1 0.04
.00
@, 0000
-0.02 -0.02
-0.1000 - -0.05
-0.08
-0, 2000 -+
C 00C -0.26
-0.3000 -+
[ B = g = = = e
= ] .2 2 = = = el
a = — e = = = =
2 = e = 3 3 2 “
5 & & —
= = = & =
S a ' =
= = 6] s
< =] =
g = =
(&) = =
B
=
; ) &7
WVariaveis
Coeficiente de Correlagiao de Spearman - Categoria Controle

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

De maneira similar as outras duas categorias, o Grafico 11 evidencia que as
caracteristicas organizacionais ndo asseguram a essa categoria um potencial significativo de
recrudescimento no poder de influenciar a institucionalizacdo dessas praticas. As categorias
‘N° de alunos’ (0,22) e ‘Conceito CAPES Pds-Graduacdo’ (-0,26) sdo posicionadas nos niveis
mais intensos de associacao.

Ratificando a inexisténcia significativa das caracteristicas organizacionais com as
praticas de governanca corporativa, o Grafico 12 ilustra os resultados do teste t de Spearman

para essa categoria:

Grafico 12: Resultado do teste de hipotese de Spearman - Categoria ‘controle’
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Analisando os coeficientes de correlacdo para essa categoria, percebemos que a
maioria se apresentou numa relacdo inversa ao esperado, ou seja, negativa, apesar de ser a
categoria com o maior percentual de praticas institucionalizadas em detrimento das outras
duas. Tal fato nos remete a fragilidade dos sistemas de gestdo de riscos e de controles
internos, de acordo com a percepcdo dos gestores. Pereira (2010) sugere que, devido as
peculiaridades de cada instituicdo, as organizacdes devem implantar o préprio cédigo de
governanca corporativa, no sentido de dominar bem os assuntos correlatos ao poder de
controle, ao processo decisorio e a prosperidade organizacional.

Portanto, neste estudo, a hip6tese de que quanto maior cada varidvel for, dentre as
caracteristicas organizacionais analisadas, maior é o grau de institucionalizacdo de préaticas de
governancga corporativa, é rejeitada nas universidades analisadas, sem desprezar a existéncia
de todo modo de associacdo entre elas, que apontaram importantes contribui¢Bes praticas e

cientificas.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa se propds a identificar o grau de governanca corporativa
institucionalizado no &mbito das universidades federais do nordeste brasileiro, de acordo com
as recomendacdes sugeridas pelo Tribunal de Contas da Unido e sua associagdo com
caracteristicas organizacionais presentes nessas universidades. A amostra foi composta de
todas as universidades federais dessa regido, portanto, um total de 17 instituicGes.
Participaram do estudo gestores ocupantes de cargos de pro-reitores de administracédo e pro-
reitores de planejamento, um total de 34 profissionais.

No primeiro momento, verificamos se havia praticas de governanca no ambito das
universidades de acordo com a percepcao dos gestores, em conformidade com o manual de
boas praticas do TCU. Para tanto, confeccionamos uma listagem de perguntas composta de 32
questdes, checadas por meio da aplicacdo de um questionario enviado eletronicamente por
intermédio da plataforma do google docs. A pesquisa se limitou a analisar as respostas de
gestores ocupantes dessas duas Pro-Reitorias (planejamento e administracdo) das
universidades federais, por serem profissionais detentores de conhecimentos especificos, de
acordo com o propoésito deste estudo, portanto, ndo se estendeu aos demais profissionais
responsaveis por atos de gestao.

A andlise foi norteada pela divisdo das praticas em trés categorias: praticas de
lideranca, préaticas de estratégia e praticas de controle. Sobre esse aspecto, concluimos que ha
um padrdo a disposicdo das informacdes encontradas, pois os resultados apontaram graus de
institucionalizagdo ligeiramente semelhantes, na ordem de 3,53, 3,68 e 3,85 para as trés
categorias mencionadas respectivamente.

Para analisar a consisténcia interna do instrumento da pesquisa, empregamos o alfa de
Cronbach, que apresentou valores dentro dos limites considerados pela literatura como um
bom alfa — valores acima de 0,7 (HOSS; CATEN, 2010) para todas as categorias analisadas:
‘lideranga’ (0,77), ‘estratégia’ (0,81) e ‘controle’ (0,71), bem como para a soma das trés
categorias (0,87).

A partir da identificacdo do grau de institucionalizacdo das categorias trabalhadas,
individualizamos cada uma de suas praticas, a fim saber quais praticas estdo
institucionalizadas nas universidades e quais ndo estdo de acordo com a metodologia adotada,
uma vez que os resultados apontaram a institucionalizacdo de 65,63% de todas as praticas
propostas pelo Tribunal de Contas da Unido pelas respectivas universidades. Para esse

propdsito, apresentamos, para cada categoria, o grau de institucionalizacdo de cada pratica,
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bem como evidenciamos tanto a média quanto o coeficiente de variacdo de cada pratica em
relagdo a sua categoria.

Apesar de 0 TCU ser a entidade fiscalizadora das universidades e de efetuar auditoria
de governanca, percebemos que algumas praticas ndo estdo institucionalizadas em algumas
universidades, como por exemplo, o estabelecimento de um sistema de avaliacdo para 0s
profissionais da alta administracdo, que, segundo Saint (2009), é uma tendéncia em nivel
mundial no ambito de todas as instituicdes de ensino superior, publicas e/ou privadas. De
acordo com a percepcao desses gestores, ainda ndo foi implementado um sistema de controle
de riscos e de controle interno nem seu respectivo monitoramento e avaliagdo, além de
mecanismos para evitar que conflitos de interesses influenciem o processo de decisdes, como,
por exemplo, um cddigo de ética e de conduta.

Por outro lado, em grau de importancia de institucionalizacdo, de acordo com a
opinido desses gestores, no ambito dessas universidades, existe garantia de que se apuram de
oficio indicios de irregularidades e que had uma relacdo positiva com a transparéncia para
selecionar membros da alta administracdo, com as demandas das partes interessadas e com a
devida prestacao de contas.

Também fizemos uma comparacao entre as categorias, no sentido de verificar se havia
distribuicGes semelhantes. Ao aplicar o teste ndo paramétrico de Kruskal-wallis, confirmou-se
a hipétese de que as trés categorias sdao semelhantes, ou seja, elas ndo variam a ponto de
serem classificadas como significativamente diferentes.

Por fim, fizemos testes de associacao entre as caracteristicas organizacionais (Receita,
N° de professores, N° de técnicos, N° de alunos, Cursos de Graduagdo, Cursos de POs-
Graduacgdo, Conceito CAPES Pos-Graduacdo e Titulacdo dos professores) e o grau de
institucionalizacdo de préaticas de governanca corporativa de cada universidade, visando
encontrar alguma associacdo entre elas. Para esse proposito, utilizamos o coeficiente de
correlagdo de Spearman, cujos resultados apontaram falta de correlagdo significante. Tais
resultados foram ratificados pelo teste t de Spearman, que mostrou a insercdo de todos 0s
pares testados dentro do intervalo critico de interpretagdo, o que impossibilitou rejeitar a
hipotese trabalhada, ou seja, de que ndo existe associacdo significativa entre as caracteristicas
organizacionais consideradas nesta pesquisa € 0 grau de institucionalizacdo encontrado no
ambito das universidades analisadas. No entanto, apesar de ndo haver associagdo significativa
entre as caracteristicas organizacionais e as praticas de governanga encontradas no &mbito de

tais universidades, ndo se desprezou a falta de relagéo entre elas, pois, segundo Knott & Pyne
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(2001), estruturas de governanca tém impactos em caracteristicas do sistema de ensino
superior.

Considerando que Monyoncho (2015) evidenciou em seus achados que, entre 0S
principais problemas enfrentados pelas universidades, esta a alocacéo de recursos, na pratica,
percebemos uma relagdo positiva, ainda que em pequena magnitude da variavel ‘receita’ com
as categorias ‘lideranca’ e ‘estratégia’. No entanto, houve uma relacdo inversa com a
categoria ‘controle’, em que se evidenciaram falhas nas instancias que detém as
responsabilidades de acompanhar as a¢fes gerenciais.

Também cogitamos a possibilidade de que, quanto mais professores e técnicos
compuserem a estrutura das universidades, mais pressionadas elas seriam no sentido de
institucionalizar praticas de governancga corporativa. Tais varidveis apresentaram, portanto,
uma relagdo positiva com as categorias de ‘lideranca’ e ‘estratégia’ e negativa/sem relacao
para a categoria ‘controle’, respectivamente. Todavia, Fontes-Filho (2003) ja asseverava que,
em regra, 0s gestores dessas instituicGes sao recrutados dos préprios quadros de servidores,
porque, na visdo de Saurin (2011), eles tém lacos de fidelidade entre si. Assim, é possivel que
a relacdo inversa com o mecanismo de controle ocorra em fungéo do grau de confianga muatua
de que ha menos necessidade de controle quando se presencia a institucionalizacdo de praticas
de governancga corporativa pela gestdo, uma vez que a categoria ‘controle’ apresentou um
namero maior de praticas institucionalizadas nas universidades.

No caso da variavel ‘n° de alunos’, houve uma rela¢ao positiva com a ‘lideranga’ e o
‘controle’, e negativa, com a ‘estratégia’. No entanto, dados da pesquisa apontaram que a
sociedade ndo participa ativamente da sociedade na governancga das organizagdes. Entretanto,
como as acgdes dos gestores (categoria ‘lideranca’) sdo transparentes, os diversos stakeholders
podem efetuar o devido controle (categoria ‘controle’).

Para as variaveis ‘Cursos de Graduacdo’ ¢ ‘Cursos de Pos-Graduagdo’ ofertados pelas
instituicdes, chamamos a atencdo para uma relacdo negativa da primeira e positiva da
segunda, com todas as categorias de governanca analisadas (‘lideranga’, ‘estratégia’ e
‘controle’). Isso levanta indicios de desequilibrio governamental com os objetivos multiplos
das instituicdes entre o ensino e a pesquisa. A analise da variavel ‘Cursos de P6s-Graduagao’,
gue se mostrou positiva em todos os mecanismos de governanca, desperta a curiosidade para
uma andlise conjunta com a variadvel ‘Conceito CAPES Po6s-Graduacdo’, que mostrou uma
relagdo positiva com a variavel ‘lideranga’, porém, negativa, com as variaveis ‘estratégia’ e
‘controle’. Isso denota que as praticas de governanca tém relagdo com o quantitativo de cursos

de pds-graduacéo ofertados, mas ndo tém com a qualidade das pesquisas.
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Por fim, a variavel ‘titulacdo dos professores’ mostrou uma relagdo positiva com as
categorias ‘lideranca’ e ‘estratégia’, e negativa, com a categoria ‘controle’, o que pode ter
relacbes com a heterogeneidade de formacao profissional das pessoas que ocupam cargos de
gestdo em tais instituicfes sem que, necessariamente, apresentem perfis voltados para praticas
gerenciais.

Considerando que esta investigacdo analisou apenas os gestores ligados a duas pro-
reitorias das universidades federais, recomendamos, para pesquisas futuras, que sejam
ampliados o numero de profissionais envolvidos com os atos de gestdo e o campo de
investigacdo para demais stakeholders, como as categorias de profissionais ligados as areas
técnicas - administradores, contadores e auditores - além dos discentes, beneficiérios diretos

dos servicos ofertados por tais instituicdes.
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APENDICE

A — Questionario elaborado para a pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS
Campus | — Cidade Universitaria — CEP 58.051 — Jodo Pessoa/PB
Telefone: (83) 3216-7285 — http://ccsa.ufpb.br/ppgcc E-mail: ppgecc@ccsa.ufpb.br

Pesquisa de Mestrado

GOVERNANCA CORPORATIVA: um estudo das praticas de governanca
institucionalizadas nas universidades federais do nordeste brasileiro

Mestranda: Genilda Soares da Silva — genyss2@hotmail.com

Orientadora: Dra. Renata Paes de Barros Camara — rpbcamara@gmail.com

Questionario de pesquisa

Este questionario faz parte de uma investigacao feita no Mestrado para o Programa de
Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal da Paraiba (PPGCC), cujo
tema foi “Governanga aplicada ao setor publico: uma analise da institucionalizagdo de
praticas de governanga nas universidades federais do nordeste brasileiro”.

As respostas de cada participante serdo tratadas de forma confidencial. Os resultados
obtidos soO serdo utilizados para fins académicos e de maneira que ndo revelem a identificagdo
dos respondentes. Assim, peco que as respostas dos inquiridos representem apenas sua
opinido, de forma espontdnea e sincera, em todas as questbes. Como 0 questionario &
andnimo, ndo é preciso se identificar. Em quase todas as questBes, basta assinalar com um X
sua resposta.


http://ccsa.ufpb.br/ppgcc
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Obrigada por sua colaboracéo!

IDENTIFICACAO DO CARGO E DA INSTITUICAO DE TRABALHO

Cargo:

[~ Pro-Reitor(a) de Administracdo [ Pro-Reitor(a) de Planejamento [~ Contador(a) [~ Outro

Instituicdo/UF:

Em cada item, marque o quadriculo de acordo com o nivel de concordancia com as
guestdes abaixo:

PRATICAS RELATIVAS A CATEGOIRA ‘LIDERANCA’

1. Na instituicdo, ha transparéncia no processo de selecdo de membros do Conselho de
Administracdo ou equivalente e da alta administracao?

[ Discordo [ Discordo Parcialmente [~ Nem Discordo, nem Concordo [~ Concordo Parcialmente [~ Concordo

2. Assegura-se a adequada capacitagdo dos membros da alta administracdo?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

3. Tem-se um sistema de avaliacdo de desempenho de membros da alta administracao?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

4. Garante-se que o conjunto de beneficios (financeiros e ndo financeiros), caso exista, de
membros de Conselho de Administracdo ou equivalente e da alta administragdo seja
transparente e adequado para atrair bons profissionais e estimula-los a se manterem focados
nos resultados organizacionais?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

5. Adota-se um codigo de conduta que defina padrdes de comportamento dos membros dos
Conselhos de Administracdo ou equivalente e da alta administracéo?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

6. Estabelecem-se mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou conflitos de
interesse influenciem as decisdes e as agdes de membros do Conselho de Administragéo ou
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equivalente e da alta administracéo?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

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

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

8. A instituicdo avalia, direciona e monitora a gestdo da organizacdo, especialmente quanto ao
alcance de metas organizacionais?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

9. A instituicdo responsabiliza-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da
organizacao e pelo alcance dos resultados previstos?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

10. A instituicdo assegura, por meio da politica de delegacéo e de reserva de poderes, a capacidade
das instancias internas de governanca de avaliar, direcionar e monitorar a organizacao?

|  Discordo | Discordo Parcialmente | Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente | Concordo
11. A alta administracdo se responsabiliza pela gestdo de riscos e de controle interno?

[ Discordo [ Discordo Parcialmente [~ Nem Discordo, nem Concordo [~ Concordo Parcialmente [~ Concordo

12. A instituicdo (Conselho de Administracdo ou equivalente) avalia os resultados das atividades
de controle e dos trabalhos de auditoria e, se necessario, determina que sejam adotadas
providéncias?

|  Discordo | Discordo Parcialmente | Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente | Concordo
13. Na instituicdo, sdo estabelecidas as instancias internas de governanga da organizagdo?

[ Discordo [ Discordo Parcialmente [~ Nem Discordo, nem Concordo [~ Concordo Parcialmente [ Concordo
14. Na instituicdo, garantem-se o balanceamento de poder e a segregacdo de funces criticas?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

15. 0 Sistema de Governanca da organizacdo € estabelecido e divulgado para as partes
interessadas?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

PRATICAS RELATAIVAS A CATEGORIA ‘ESTRATEGIA’

16. Na instituicdo, séo estabelecidos e divulgados canais de comunicacdo com as diferentes partes
interessadas e se assegura sua efetividade, consideradas as caracteristicas e as possibilidades
de acesso de cada publico-alvo?
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|  Discordo | Discordo Parcialmente | Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente | Concordo

17. Promove-se a participacao social, com envolvimento dos usurarios, da sociedade e das demais
partes interessadas na governanca da organizagdo?

|  Discordo | Discordo Parcialmente | Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente | Concordo

18. E estabelecida uma relacio objetiva e profissional com a midia, com outras organizacdes e
com auditores?

|  Discordo | Discordo Parcialmente | Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente | Concordo

19. Assegura-se que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, acoes, servigos e produtos
de responsabilidade da organizacdo atendam ao maior nimero possivel de partes interessadas
de modo balanceado, sem permitir a predominancia dos interesses de pessoas ou grupos?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

20. Na instituicdo, é estabelecido o0 modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como
transparéncia e envolvimento das partes interessadas?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

21. Estabelecem-se a missdo, a visdo e a estratégia da organizacdo, compreendendo objetivos,
iniciativas, indicadores e metas de desempenho?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

22. Monitoram-se e avaliam-se a execucdo da estratégia, os principais indicadores e o desempenho
da organizacao?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

23. Na instituicdo, estabeleceram-se mecanismos de atuag¢do conjunta com vistas a formulacao, a
implementacdo, ao monitoramento e a avaliacdo de politicas transversais e descentralizadas?

|  Discordo | Discordo Parcialmente | Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente | Concordo
PRATICAS RELATIVAS A CATEGORIA ‘CONTROLE’
24. No Orgo, foi estabelecido um sistema de gestdo de riscos e de controle interno?

| Discordo | Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

25. Na instituicdo, monitora-se e avalia-se o sistema de gestdo de riscos e de controle interno, a
fim de assegurar que seja eficaz e contribua para melhorar o desempenho organizacional?

| Discordo | Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

26. Estabeleceu-se a funcdo de auditoria interna?

| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo
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27. Promoveram-se condic¢des para que a auditoria interna seja independente e proficiente?
| Discordo [ Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo
28. Assegurou-se que a auditoria interna adicione valor a organizago?

| Discordo | Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

29. A instituicdo da transparéncia as partes interessadas e admite o sigilo, como exce¢do, nos
termos da lei?

| Discordo | Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

30. Prestam-se contas da implementacdo e dos resultados dos sistemas de governanca e de gestéo,
de acordo com a legislacdo vigente e com o principio de accountability (transparéncia)?

| Discordo | Discordo Parcialmente [ Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente [ Concordo

31. Avaliam-se a imagem da organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas com seus servicos
e produtos?

|  Discordo | Discordo Parcialmente | Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente | Concordo

32. Garante-se que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades, promovendo a
responsabilizacdo em caso de comprovacao?

|  Discordo | Discordo Parcialmente | Nem Discordo, nem Concordo | Concordo Parcialmente | Concordo



