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RESUMO

Este estudo tem o objetivo de analisar a implantagdo do Sistema Governan-
¢a na Universidade Federal do Ceara (UFC). A instauracdo da Governanga
emana de novas praticas que tendem a mudar o foco da gestdo, inclusive nas
institui¢oes da Administragdo Publica brasileira, voltando-o para os interes-
ses dos usuarios. Esta configura uma pesquisa de natureza qualitativa-quan-
titativa, descritiva quanto aos objetivos, por intermédio de um estudo de caso
realizado na UFC. A respeito dos procedimentos técnicos foram utilizadas
pesquisas bibliograficas e documentais. No tocante ao instrumento de cole-
ta, utilizou-se o questionario. Foram realizadas analises indutivas e compa-
rativas, bem como estatistica multivariada. De forma geral, destaca-se que
a Secretaria de Governanga constitui fator de sucesso para a Governanga na
UFC, porquanto é um ldcus que pensa ¢ instrumentaliza a governanga nessa
institui¢do. Por sua vez, o tamanho ¢ a diversidade da UFC constituem um
fator critico, pois dificultam a implantagdo de uma cultura de Governanga.
Conclui-se que a UFC dispde de todas as condi¢des para o éxito do processo
de implantagdo da Governanga, dado o esforgo que a sua gestdo empreende
nesse sentido. Importa destacar o fato de que o elemento-chave esta nas
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pessoas da Instituigdo. Essas precisam ser formadas, motivadas e envolvidas
para que ndo se tornem antagonistas do processo, de modo que os agentes se
achem corresponsaveis pelo éxito da Governanca.

Palavras-Chave: Universidade Federal do Ceara. Governanga Publica.
Percepcao dos Gestores.

ABSTRACT

This study analyze the implementing the Governance System at the Federal
University of Ceara (UFC). The establishment of Governance emanates from
new practices that tend to change the focus of management, including in the
institutions of the Brazilian Public Administration, turning it back to the in-
terests of users. It is a qualitative-quantitative research, descriptive as to the
objectives, through a case study carried out at UFC. Regarding technical proce-
dures, bibliographic and documentary research. As the instrument of collection
was used the questionnaire. Inductive, comparative and multivariate statistical
analyzes were performed. In general, the Governance Secretariat is a success
factor for Governance at UFC, as it is a locus that thinks and instrumentalizes
governance at that institution. In turn, the size and diversity of the UFC is a
critical factor, as it makes it difficult to implement a governance culture. It is
concluded that the UFC has all the conditions for the success of the governance
implementation process, given the effort that its management has been making
in this sense. The key element, however, is the people, considering that they
are the ones who embody the organizational culture, in which Governance is
inserted. These need to be trained, motivated and involved so that they do not
become antagonists of the process, so that the actors feel co-responsible for the
success of this endeavor.

Keywords: Federal University of Ceara. Public Governance. Perception
of Managers.
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1 INTRODUCAO

A realidade socioecondmica, politica e tecnoldgica exige mudancas
e transformacdes no papel do Estado ¢ da Administragao Publica. Por con-
seguinte, as institui¢cdes publicas sdo chamadas a desenvolver uma gestao
que procure a garantia e a prote¢ao do interesse publico, sobretudo, equi-
librando as contas e os recursos disponiveis.

Consoante essa realidade, os gestores e administradores de 6rgdos
do governo devem adotar principios de Governanga publica que objeti-
vem garantir processos de trabalho eficientes, eficazes, economicos, pro-
bos, responsaveis, mormente com equilibrio de custo-beneficio e trans-
paréncia. Os referidos principios ajudam a orientar os agentes publicos a
resgatar a credibilidade governamental pelo surgimento de novas praticas
na gestao da coisa publica (LIMA NETO, 2011).

A importancia de se adotar a Governanga alcanga todas as institui-
¢oes, inclusive as universidades publicas, visto que estas sao organizagdes
de significativo interesse social, das quais se espera boa gestao e resultados
que facam avangar o nivel educacional do pais, ou seja, espera-se dessa
criagdo de valor publico. A despeito dessa necessidade, as universidades
publicas sdo institui¢des com idiossincrasias, pelo que ndo permitem uma
analise linear em relagdo as demais instituigdes publicas. Acrescenta-se a
isso o momento de crise financeira que vivenciam e a constante elevagao
dos padroes de exceléncia, que exigem dos dirigentes a adogao de acdes
orientadas para a eficiéncia e a eficacia contemplando, a0 mesmo tempo,
exigéncias governamentais e anseios sociais € da comunidade académica.

Posto que a Universidade Federal do Ceara (UFC) é uma institui¢ao
relevante tanto em termos locais quanto regionais ¢ nacional, figurando
entre as melhores academias do Pais em razdo do bom desempenho nas
avaliacOes e rankings que analisam indicadores de ensino, pesquisa e ex-
tensdo (UFC, 2018) e dado o seu empenho em consolidar a governanca
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no ambito da gestdo, demonstrado por meio das acdes adotadas, tornou-se
elegivel como unidade de pesquisa. Antes mesmo dessas iniciativas, o le-
vantamento do TCU, em 2014, ja colocava a UFC em um posicionamento
bastante destacado em termos de Governanca, alcancando, no Indice de
Governanga Corporativa Simplificado (IGCS), no quesito lideranca 61%
(intermediario), em estratégia 47% (intermediario), 81% (avancado) em
controle, ¢ de forma geral, um aproveitamento de 56% (intermediario).
Assim ficando 43,9% acima da média das organiza¢des que participaram
do levantamento e 53% acima das institui¢des federais de ensino superior.
Em termos de Governanca de TI, alcangou a 23? posicao entre 106 institui-
¢oes de ensino superior (PORTAL UFC, 2017). Recentes dados apontam
para o avango da Governanga, como a ascensdo do terceiro para o segundo
lugar no ranking da transparéncia nacional que avalia o desempenho das
universidades no cumprimento da Lei de Acesso a Informacao (PORTAL
UFC, 2018).

Nao obstante as medidas ja adotadas no ambito da UFC no que diz
respeito a governanga, todo processo de mudanca implica superagdo de
desafios e barreiras, independentemente dos fatores favoraveis, condi¢ao
essa que ratifica a escolha e a defini¢do do problema. Por conseguinte,
este estudo podera contribuir para a compreensao das dificuldades e das
potencialidades das universidades publicas na implantagdo da governan-
¢a, servindo de referencial para outras entidades similares e oferecendo
subsidios para defini¢cdo de estratégias. No campo académico, suscita a
discussdo de modelos de governanga adequados as especificidades dessas
instituigdes.

Diversos estudos versam sobre governanga publica, todavia a abor-
dagem da governanga em institui¢des de ensino superior foi encontrada
apenas nos trabalhos de Couto (2018), que disserta sobre governanga mul-
tinivel na Universidade Federal de Santa Catarina, e de Ntim, Soobaroyen
e Broad (2017), tratando de estruturas de governanga e incremento de
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disclosure em universidades do Reino Unido. Os referidos trabalhos ndo
abordam questoes ligadas ao processo de implantacdo, pelo que esse es-
tudo vem a preencher essa lacuna, considerando que diversas instituigdes
brasileiras se encontram nesta fase. Sabendo disso, buscou-se responder
a seguinte pergunta da pesquisa: Quais sdo os fatores criticos e de suces-
so relativos ao processo de implantacdo da Governanca na Universidade
Federal do Ceara (UFC)? Para responder a esta questdo, foi estabelecido
como objetivo geral analisar a implantagdo da Governanga na Universida-
de Federal do Ceara.

Governanga ¢ um processo, por exceléncia, alicer¢ado em pessoas.
Na UFC, estas formam um grande contingente, distribuido em distintos
locais, com formagao diversa e vocagdes especificas, gerando realidades e
visdes de mundo multifacetadas. Estudos como o de Couto (2018) e Ribei-
ro (2014) apontam as universidades como /ocus de conflito de ideias, dada
essa diversidade e a propria esséncia do processo de geragao do saber. O
pressuposto da pesquisa, portanto, ¢ o de que as percepcdes das pessoas
envolvidas sdo distintas, tendo em vista uma forte cultura institucional e a
diversidade que caracteriza a UFC, constituindo-se no principal fator cri-
tico do processo de implantagdo da governanga. Entende-se que a existén-
cia de diferentes percepgdes € a situagdo esperada, mas a auséncia dessas
diferencas € plausivel e ambas ensejam diferentes condutas dos gestores
frente a criticidade ou ao sucesso que causam ao processo. Do exposto,
definiram-se as seguintes hipdteses: Ho — Ha distintas percepgdes quan-
to as acOes emanadas da gestdo da UFC visando ao desenvolvimento da
Governanga; Hi — Nao ha diferencas entre as percepgdes quanto as acoes
emanadas da gestdo da UFC visando ao desenvolvimento da Governanga.

No que concerne a metodologia, cumpre dizer que a presente pes-
quisa realizou um estudo de caso descritivo. Quanto a natureza da inves-
tigacdo, realizou-se uma pesquisa com abordagem quali-quantitativa.
Quanto aos procedimentos técnicos, considerando a natureza da investiga-
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¢do, foram utilizadas pesquisas bibliograficas e documentais, tendo como
instrumento de coleta o questionario. Foram realizadas analises indutivas,
comparativas e estatisticas multivariadas.

A estrutura deste trabalho contempla, além desta Introducao, a se-
c¢do relativa ao referencial tedrico que trata dos modelos de Administragao
Publica e de Governanga, bases que sustentam esse trabalho cientifico.
Em seguida, na metodologia, encontram-se os procedimentos metodologi-
cos e o corpus de pesquisa. Na se¢do intitulada de analise dos resultados,
foram realizadas analises indutivas e estatisticas dos dados. Por fim, na
ultima se¢do, sdo registradas as conclusdes do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo apresentam-se assuntos que, direta ou indiretamente, con-
vergem para compreensdo do tema Governanga nas instituigdes publicas.

2.1 Controle e governanga no setor publico

A administragdo publica é dividida em administragdo direta e indi-
reta. A administracdo direta é composta pelos 6rgdos diretamente ligados
aos entes da federacdo: Unido, estados, Distrito Federal e municipios. A
administra¢do indireta ¢ feita por 6rgdos descentralizados e auténomos,
mas sujeitos ao controle do Estado. A administragdo publica se desenvol-
veu por meio de trés modelos referentes a organizacao publica das insti-
tuigdes brasileiras: a administragdo patrimonialista, burocrata e gerencial
(SILVA; PEREIRA; ALCANTARA, 2012).

No periodo patrimonialista, o funcionamento do aparelho do Estado
era como se ainda fosse uma extensao do poder do soberano, sendo confun-
didos o patriménio publico e o privado, segundo assevera Oliveira (2012).

A fase burocratica da gestdo publica experimentou como qualida-
de fundamental a efetividade do controle dos abusos do Estado sobre a
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sociedade. Nesse periodo, ficou clara a ineficiéncia e a incapacidade de
voltar os servigos publicos para os cidaddos, pois os servigos prestados
pelo Estado a sociedade eram muito reduzidos, limitavam-se basicamente
a manter a ordem e a administrar a fun¢do jurisdicional, além de garantir
os contratos ¢ a propriedade (SILVA, 2017).

Assim, tendo cumprido o seu papel no passado, o modelo burocratico
tornou-se obsoleto em decorréncia do carater excessivamente formalista e ri-
gido, hierarquizado e pouco comprometido com resultados, ou seja, fazendo
dos meios o seu objetivo principal. Sobre as consequéncias e legados dessa
fase, destacam-se os vicios de clientelismo, assistencialismo e corrupgao, que
caracterizavam um Estado brasileiro em crise institucional. Na realidade, esse
problema era mais global que nacional (FONTES FILHO, 2014).

No sentido de mudanga, impds-se o principio da eficiéncia na
Administracdo Publica visando a atingir os objetivos das instituicdes
publicas, qual seja, atender de forma efetiva aos cidaddos. Esse movimento
de reforma nos paises ocidentais foi identificado no Brasil com as bases
da corrente internacional de Nova Gestdo Publica, ou New Public
Management — NPM, movimento que, de certa forma, contribuiu para a
criacdo de elementos voltados para a governanga.

As universidades federais, embora pertengam a administracdo in-
direta, precisam atender aos requisitos impostos pelos novos paradigmas
econdmicos vindos da administragdo publica, muitas vezes em desacordo
com seus objetivos educacionais e missao. Isso, tendo em vista as suas es-
pecificidades, vem sendo um desafio a gestao universitaria, a saber, conti-
nuar gerando valor publico, mas em moldes muitas vezes conflitantes com
a sua cultura, o que pressupde a necessidade de um significativo ajuste
para se adequar aos novos tempos.

Nesse sentido, a governanga viabiliza mecanismos, desde o plane-
jamento estratégico até o feedback, que permitem a Administracdo Pu-
blica, incluido as entidades da administragdo indireta, atingir seus fins de
criar valor publico, cabendo o monitoramento dessas agdes ao controle.
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2.2 O controle na administragdo publica brasileira

Controle vem a ser o mecanismo utilizado para verificar se o que
foi realizado estd de acordo com o que foi planejado ou determinado. Di
Pietro (2015, p. 879) define o controle da Administragdo publica como:
“[...] o poder de fiscalizag@o e correcdo que sobre ela exercem os 6rgaos
dos poderes Judiciario, Legislativo e Executivo, com o objetivo de garan-
tir a conformidade de sua atuag@o com os principios que sao impostos pelo
ordenamento juridico”.

Para Meirelles (2003, p. 697), o “[...] controle, em tema de ad-
ministragdo publica, é a faculdade de vigilancia, orientagdo e corregdo
que um Poder, 6rgdo ou autoridade exerce sobre a conduta funcional de
outro”. O controle da administragdo publica constitui um poder-dever atri-
buido por lei aos seus orgaos e entidades. Expressa, como finalidade, a
legitimidade dos atos em conformidade com a lei, conduta adequada dos
respectivos agentes e defesa dos direitos dos administrados.

Entre os varios tipos de controle da administragdo publica desta-
cam-se o administrativo, legislativo, jurisdicional e social. O primeiro,
conhecido como de autotutela, ¢ um controle de legalidade e de mérito,
exercido pelos 6rgdos de administragdo de todos os poderes, sobre as pro-
prias atividades, com vistas manté-las dentro da lei, consoante exigéncias
técnicas e econdmicas para atender as necessidades dos servigos (TCU,
2012).

O controle legislativo ou politico conta com instrumentos para o
exercicio do controle politico, entre outros, as comissdes parlamentares
de inquérito (CPls), as convocagdes de autoridades para esclarecimentos,
os requerimentos de informagdes e a sustagcdo de atos do Poder Executivo
que exorbitem do poder regulamentar ou dos limites de delegagdo legisla-
tiva (ALCANTARA, 2012).

O controle jurisdicional € essencialmente um controle de legalidade
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efetuado pelo Poder Judiciario sobre os poderes e 6rgaos da administragao
publica, ocorrendo sempre a posteriori. Possui como instrumentos a a¢ao
popular, a acdo civil publica, entre outros.

Por ultimo, o controle social da sociedade sobre o Estado “¢ o pro-
cesso de aprimoramento da democracia deliberativa, mediante o ato de
controlar as a¢des do Estado na esfera publica por meio do exercicio efe-
tivo da cidadania” (SILVA; CANCADO; SANTOS, 2016, p.1), logo o
Controle Social decorre da accountability e da transparéncia, principios
de Governanga.

Ribeiro (1997) estabelece dois focos de analise: o primeiro diz res-
peito ao controle operacional ¢ o segundo ao controle sobre a gestdo. Ana-
lisando mais especificamente a fun¢do controle operacional, pode-se ob-
servar que consiste na simples averiguacdo de saber se todas as atividades
ocorreram de acordo com o planejado. Ou seja, a percepcao do controle
se voltava para a acdo, visando ao alcance dos objetivos. Ja o controle de
gestao se volta para os atos decisorios.

Atualmente, o controle sobre a gestdo publica tem ganhado notorie-
dade, pois a sociedade esta dando sinais de grande interesse pelos gastos
do governo, cobrando melhor aplica¢do dos recursos publicos € que os
atos dos agentes publicos sejam realizados com maior transparéncia e res-
ponsabilidade. Depreende-se que o controle se movimenta de acordo com
o modelo de administragdo praticado. O Quadro 1 apresenta a forma do
controle segundo cada modelo de administracao.
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Quadro 1: Caracteristicas das fases da administragdo publica

MODELO FOCO DO CONTROLE
Administra¢ao — Formalista e rigida;
Patrimonialista — Vicios de corrupgao e nepotismo.

— Composta por administradores profissionais recrutados e treinados;
— Baseada na descentralizagdo das decisdes;
Administra¢ao — Estrutura piramidal de poder;
Burocratica — Hierarquia funcional e rotinas rigidas;
— Controle passo a passo dos processos administrativos;
— Formalista, rigida e processual.

—Busca pela eficiéncia e eficacia na aplicagdo regular dos recursos publicos
— controle dos resultados;
Administragao — Inspirado nas ideias de descentralizagdo e flexibilizagdo administrativa;
Gerencial — Implementagdo de politicas organizacionalmente distanciada dos
elaboradores de politica;
— Autonomia na gestdo com o controle de resultados a posteriori.

— Foco na lideranga empreendedora nas organizagdes publicas;

— Processo de fortalecimento dos relacionamentos institucionais com a
sociedade;

— Processo de geragdo de valor publico, a partir de capacidades e
relacionamentos institucionais, voltados para o desempenho;

— Combinagdo integrada de iniciativas voltadas a construcdo de
agenda estratégica, ao alinhamento da estrutura implementadora e ao
monitoramento e avaliagdo.

Fonte: Adaptado de Aragdo (1997); Fontes Filho (2014); Martins (2010).

Nova Gestdo Publica

O Quadro 1 evidencia a evolu¢do do controle de acordo com as
diretrizes vigentes e o alinhamento com o momento experienciado pelas
entidades publicas. Segundo Moreira Neto (2007), as a¢des publicas sobre
quaisquer produtos e servigos fornecidos pelo Estado, antes envoltos na
burocracia e centralizagdo, tendem hoje a ceder para uma nova modalida-
de de acdo: mais flexivel, dialogada e negociada. Essa nova modalidade
se identifica com a¢des de governanca, porque envolve a efetividade e
eficiéncia de uma gestdo mais democratica.
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2.3 Da governanga a governanga publica

As origens do termo Governanga nao sao novas. O conceito de Go-
vernanga aparece em diversos periodos da historia e, inicialmente, apre-
sentava uma identificagdo com governo. Foi citado pelo poeta inglés, Ge-
offrey Chaucer, em The Governance of house and lands®, no século XIV
(CALMON, 2013). No ano de 1516, Tomas Morus, em sua obra 4 Utopia
ou O tratado da melhor forma de governo, ja expressava formas de gover-
nanca (MATOS, DIAS, 2013, p. 23).

Maia e Di Sergio (2017, p.163) reforcam que “a ideia de Gover-
nanga Corporativa surge basicamente da dissociagdo entre a propriedade
e a gestdo das empresas. Na medida em que ambas sdo separadas, surge
o possivel desalinhamento dos interesses entre aquele que efetivamente
detém posse legal da firma e aquele que a gerencia no dia a dia”.

Em 1976, Jensen e Meckling publicaram estudos com base em em-
presas norte-americanas e britanicas, mencionando o que convencionaram
chamar de problema do agente-principal (IBGC, 2018). Esses pesquisa-
dores acreditavam ser pertinente ao individuo a tentativa de realizacdo de
atividades ou tomada de decisdes com base em suas proprias preferéncias
ou anseios, 0 que, além de gerar divergéncias entre os gestores € 0s acio-
nistas ou principais, poderia ocasionar em custos, dentre outros gastos,
para acompanhamento das a¢des dos tomadores de decisdes (JENSEN;
MECKLING, 1976). Desde entdo, a Teoria da Agéncia (Agency Theory)
ou Teoria da Representagdo tem sido a abordagem mais utilizada para
discutir a Governanga Corporativa (SILVEIRA, 2015).

No Brasil, o significado dado pelo Instituto Brasileiro de Gover-
nanga Corporativa (IBGC) amplia ainda mais as dimensdes conceituais,
pois expde que governanga “[...] é o sistema pelo qual as organizagdes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos

3 Em portugués, tradugdo nossa: “A Governanga da Casa ¢ da Terra”.
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entre os proprietarios, conselho de administragdo, diretoria e 6rgdos de
controle” (IBGC, 2009, p.19). O acréscimo feito ao conceito destaca a
modernizacdo da gestdo pela governanca, que deve, democraticamente,
ter como participes os sujeitos envolvidos.

A discussdo sobre Governanga Corporativa no Brasil iniciou-se sob
a influéncia do movimento mundial em torno do tema. Constitui-se uma
consequéncia da necessidade de as empresas modernizarem a alta gestao,
visando a se tornarem mais atraentes para o mercado, de modo a melhorar
a captacdo de investidores nacionais e estrangeiros. Assim, as empresas
passaram a se preocupar com a ado¢ao de uma administragdo mais trans-
parente e também responsavel, o que implica mais investimentos, a seme-
lhanga daquilo que prevé a teoria da agéncia.

Torna-se necessario destacar a importancia para o Brasil das con-
tribui¢des e dos estimulos advindos de organismos multilaterais e institui-
¢Oes privadas, como o Banco Mundial, Organizagdo para a Cooperagdo ¢
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), Federacao Internacional de Con-
tadores (IFAC), Movimento Brasil Competitivo (MBC), Instituto Brasi-
leiro de Governanga Corporativa (IBGC), entre outros. Desses, enfatizam-
se os dois primeiros.

O Banco Mundial contribuiu, principalmente, para o incentivo da
boa governanga no contexto mundial nos anos de 1990. Em sentido am-
plo, a agenda de politicas do Banco Mundial deslocou-se das reformas
macroecondmicas strictu sensu para as reformas do Estado e da admi-
nistragdo publica, objetivando promover a boa governanca e fortalecer
a sociedade civil (BORGES, 2003). Ao mesmo tempo, o Banco também
enfatiza recorrentemente a necessidade de mensurar os custos sociais do
ajuste estrutural e de reduzir a pobreza, conferindo grande prioridade a
reestruturagdo dos servigos sociais com o objetivo de incrementar a equi-
dade e a eficiéncia, buscando o fortalecimento das institui¢des.
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A Organizagao para Coordenag@o do Desenvolvimento Econémico
(OCDE) publicou um documento que desenvolveu orientagdes sobre as
melhores praticas de governanga nas empresas publicas (OECD, 2005).
Pelo que, ao tratar de governanga corporativa em empresas estatais, des-
tacou que estas devem ter como base uma série de principios/dimensdes
considerados ndo prescritivos e que se alicercam nos direitos dos acionis-
tas, no respeito aos stakeholders, na transparéncia e na responsabilidade
da dire¢ao corporativa (MATIAS-PEREIRA, 2010). Essas diretrizes con-
tribuiram para a formulagdo da governanga publica no Brasil.

Embora ndo seja facil definir governanga publica, pois ¢ um termo
com varias interpretagdes, boa parte do entendimento que se tem atual-
mente advém do modelo de gestdao publica imposto pelo Banco Mundial e
outras agéncias de fomento. As reformas neoliberais resultantes desse mo-
delo levaram a reestruturagdo do papel do Estado na sociedade, cabendo-
lhe, nesta perspectiva, o de coordenagdo do conjunto de atores envolvidos
visando a superar a ineficiéncia que lhe ¢ comumente atribuida. Na base
de uma gestao publica voltada para mobilizar conhecimentos e potenciali-
dades pela sociedade para melhoria da administragao publica, no encolhi-
mento do Estado e na inser¢do dos paises na economia global, encontra-se
o que se intitula de boa governanga (COZZOLIN; IRVING, 2015).

Couto (2018), por sua vez, ao analisar determinado conjunto de de-
finigdes de governanga publica conclui que ha uma ilusdo na defini¢do
do termo, levando o leitor a crer que ha similaridade com o conceito de
governanga corporativa, contudo, afirma, o setor publico ¢ diferenciado
dada a complexidade e diversidade que o caracteriza, demandando enten-
dimento particularizado. Depreende-se que a auséncia desse entendimento
aliada a inser¢ao de diversos segmentos da sociedade no processo deciso-
rio e no acompanhamento das a¢des tem gerado dificuldades na efetiva
implantacdo da governanca publica no Brasil.

Embora configure uma expressdo com distintos significados, a Go-
vernanga publica ¢ entendida como “uma forma de governo nova que se
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adota com o objetivo de evitar os efeitos derivados da falta de flexibilidade
e de capacidade de adaptacdo das organizagdes publicas as mudangas que
estdo ocorrendo nas sociedades atuais” (MATOS; DIAS, 2013, p. 17-18).

Compreende-se, no arcabougo conceitual, cuidar do envolvimen-
to e compartilhamento de responsabilidades da sociedade com o governo
em longo prazo (RODRIGUES, 2014; MARTINS; MARINI, 2010). No
mesmo sentido, de acordo com a linha de pensamento de Ronconi (2011),
governanga publica é aquela que:

Desponta como um importante arranjo institucional para a ope-
racionalizagdo dos principios democraticos, pois se refere a um
tipo de gestdo do Estado que favorece e reforga a participagdo
de atores sociais nos processos de decisdo e de formulagéo das
politicas publicas; portanto nas instancias de deliberacéo do Es-
tado (RONCONI, 2011, p. 21).

A autora destaca na Governanga publica a participagdo dos agentes
sociais. A sociedade civil é vista como imprescindivel para a consolidagdo
da democracia, pelo fato de existir a participacdo de variados agentes nos
processos de decisdo, nas diversas instincias de deliberacao e de decisdo
do Estado.

Segundo o Tribunal de Contas da Unido — TCU (2014), também
pode ser entendida como um sistema pelo qual os recursos de uma orga-
nizagao sdo dirigidos, controlados e avaliados. Para Castro, a Governanca
Publica é entendida com um aspecto mais amplo como:

a forca que determina o equilibrio de poder entre governantes,
gestores, servidores e sociedade com a finalidade precipua de
fazer prevalecer o interesse publico sobre os interesses parti-
culares, com vistas a consecu¢do do bem comum, reduzindo
os custos e aumentando o nivel de transparéncia dos governos
(CASTRO, 2015, p. 6).

O resultado esperado € o atendimento as demandas, aos interesses e
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as expectativas dos beneficidrios, criando valor publico. Por conseguinte,
gestdo para resultados significa alinhar os arranjos de implementagdo que
envolvem intrincados conjuntos de politicas, programas, projetos e distin-
tas organizagOes para alcanga-los, além de envolver a construgcdo de me-
canismos de monitoramento e de avaliacdo que promovam aprendizado,
transparéncia e responsabilizagdo (MARTINS; MARINI, 2010).

Ja a ideia de Governanga por resultados estd ligada a necessidade
de transformar objetivos estratégicos em resultados, envolvendo todos os
funcionarios, que devem ter uma percepgdo global de todas as tarefas e
processos que a entidade adota como gestdo. Todavia, para se realizar uma
Governanga por resultados no setor ptblico, inicialmente, devem ser esta-
belecidos os resultados desejados (RODRIGUES, 2015).

A Governanga por resultados implanta uma sistematica de mensu-
racdo para o cumprimento dos objetivos da gestdo, a qual permite analisar,
interpretar, comunicar e revisar a estratégia que € a de gerar valor publi-
co. Isso quer dizer que o servigo publico prestado deve ser de tal forma
eficiente e efetivo que traga resultados que impactam a sociedade, contri-
buindo com alguma mudanga.

Entre as principais agdes para a implanta¢do da Governanga publica
em institui¢des brasileiras esta a Instrugdo Normativa conjunta n® 1 de 10
de maio de 2016, do Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral
da Unido (CGU) e do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo
(MPOG). Constitui um conjunto de medidas para a sistematizagao de pra-
ticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a Gover-
nanca do setor publico (BRASIL, 2016). Também nao pode deixar de ser
mencionado o Decreto 9.203/17 que estabeleceu a Politica de Governanca
no ambito federal e criou o Comité interministerial de Governanga.

Nesse contexto, se notabiliza a articulagdo entre os atores do setor
publico, mas também a necessidade de que os resultados esperados este-
jam inseridos em programas e projetos da Administracdo Publica a fim de
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que a governanga seja efetiva. No que concerne as universidades publicas,
as grandes especificidades que a caracterizam ndo podem ser negligencia-
das, haja vista serem muito complexas e o fato de haver dificuldades em
conciliar interesses internos e demandas externas como, por exemplo, as
emanadas dos orgdos de controle.

Couto (2018) ressalta que as decisdes podem ser influenciadas por
um ou mais grupos de poder, a saber: governo, oligarquia académica e
mercado, cujos interesses podem estar em direcdes opostas. No centro
deste dilema esta o fato de que o conhecimento, que ¢ o produto da Uni-
versidade, ndo apresenta resultados imediatos e quantificaveis; assim
como a autonomia universitaria que nao se coaduna as estruturas rigidas
de controle.

2.4 Estudos anteriores

Corroborando o entendimento que vem sendo engendrado até o
momento, estudos publicados sobre Governanga do setor publico e uni-
versidades publicas ja vém sendo desenvolvidos. Ntim, Soobaroyen e
Broad (2014) investigaram a extensdo das divulgacdes voluntarias nos re-
latérios anuais das instituigdes de ensino superior (IES) do Reino Unido e
examinaram se as estruturas de governanga interna influenciaram a divul-
gagdo no periodo ap6s uma grande reforma e restrigdes de financiamento.
Os autores descobriram que a interagdo entre as caracteristicas da equipe
de executivos e as varidveis de governo aumenta o nivel de divulgagoes
voluntarias, fornecendo assim suporte para a relevancia continuada da
lideranga “compartilhada” no sentido de melhorar a responsabilidade e
transparéncia nas IES.

Registra-se também a realizagdo de cinco estudos de caso que re-
sultaram no Relatorio de Avaliagdo sobre a Governanca dos recursos hi-
dricos (OECD, 2015). Tal estudo indicou diferentes niveis de Governanca
e a dificuldade na coordenagdo da gestdo entre esses comités quanto ao
processo de gestdo de politicas publicas sobre agua.
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A pesquisa de Rodrigues (2015), realizada em uma empresa publica
de tecnologia da informacao, destacou os estudos da gestdo por objetivos
e da gestdo para resultados. O ponto forte foi a constru¢do de um modelo
de avaliacdo em uma empresa, cujo resultado veio a refletir na percepgao
dos funcionarios e gestores sobre o desempenho e respectivos determinan-
tes para uma governanga por resultados.

Ja Cozzolino e Irving (2015) trataram da concepgdo de governanca
em sua aplicacdo a gestdo publica, tendo os conselhos como foco central
de reflexdo, e concluiram que a concepcdo democratico-participativa de
governanga pareceu ser aquela que melhor contempla o compromisso com
as dimensdes de controle social e accountability envolvidas nos processos
de gestdo publica. Oliveira e Pisa (2015) se propuseram a desenvolver um
indice de medicdo da governanga publica e a fazer isso a partir do ponto
de vista de seus principios, bem como apresenta-lo como um instrumento
de autoavaliagdo e planejamento para o Estado e de controle social para os
cidaddos, empreitada que cumpriram com é&xito.

Travaglia e César (2016) descrevem a pesquisa realizada pelos Tri-
bunais de Contas brasileiros sobre a importancia do controle interno como
instrumento de Governanga publica, na qual foi obtido um diagnostico em
que, entre as 7.770 organizagdes publicas pesquisadas, mais da metade
apresentava um baixo nivel de adesdo as praticas de gestdo de risco e de
controles internos, que sao ferramentas de Governanga. Barbosa (2017),
ao investigar a aderéncia aos principios de Governanga no setor publico
propostos no modelo do PSC/IFAC, indicou que o estado de Goias ainda
precisava avancar na Governanga publica, nos setores de TI, de aquisi¢des
e de gestdo de pessoas.

Couto (2018) analisou os mecanismos de governanga na Univer-
sidade Federal de Santa Catarina a luz do modelo multilevel governance
evidenciando, a partir dos resultados obtidos, a existéncia de instrumentos
que se referem as praticas da multilevel governance. Concluiram que esses
instrumentos se encontravam em estagio inicial, uma vez que, apesar da
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reconhecida importancia da governanga na gestdo da UFSC, a discussdo
sobre sua evolugdo ainda ¢ limitada e suas praticas ainda ndo estao efeti-
vamente internalizadas pela organizacao.

Referidos estudos confirmam que a governanga publica € um cam-
po do saber em construgdo, envolto em um contexto de mudanca de pa-
radigmas, resultante da necessidade que o Estado tem de se adequar ao
novo papel. A governanga auxilia ndo s6 o governo a se ajustar a dindmica
estabelecida, mas também a sociedade ¢ as institui¢oes. As universidades
publicas ndo sdo excegdo a essa regra, pelo que demandam que a gover-
nanga seja vista na perspectiva da sua diversidade e complexidade.

3 METODOLOGIA

Esse, prioritariamente, ¢ um estudo de caso com objetivo descriti-
vo, por meio do qual se investigou um fenémeno contemporaneo dentro
do contexto da vida real, com vistas a conhecer e descrever o fen6meno
da percepgao dos gestores da Universidade Federal do Ceara (UFC) a res-
peito da Governanga.

Quanto a natureza, realizou-se uma pesquisa de métodos mistos,
pois abrangeu tanto a abordagem qualitativa quanto a quantitativa. Quanto
aos procedimentos técnicos, considerando a natureza da investigagdo que
se desenvolveu, foram utilizadas pesquisas bibliograficas, documentais e
aplicag@o de questionario.

O locus preponderante, no caso investigado, foi o espaco fisico e
virtual da Universidade Federal do Ceara (UFC), dada a sua importancia
para o desenvolvimento economico, social e cientifico do estado do Ceara,
bem como a constatacdo do fato de essa instituicdo ser uma das poucas
que possuem uma estrutura organizacional especifica para a Governanga.
Criada em 1954, a UFC oferta 119 cursos de graduacdo (110 presenciais
e 9 virtuais), atuando nos eixos de ensino, pesquisa e extensdo, ¢ 94 de

Rev. Controle, Fortaleza, v. 19, n.1, p. 194-235, jan./jun. 2021.

211



212

p6s-graduagdo (41 mestrados académicos, 7 mestrados profissionais e 36
doutorados). Conta com cerca de 700 agdes de extensao, beneficiando mi-
lhares de pessoas em todo o estado (PORTAL UFC, 2017).

Para a coleta de dados utilizou-se trés técnicas, a saber, coleta de
documentagdo, abrangendo os seguintes documentos: IN Conjunta MP/
CGU n° 01/2016, Decreto N° 9.203/2017, Portaria N° 4.117/2017 ¢ Re-
solugdes nos 1 e 34 de 2017, da UFC; registro em arquivos, Atas das Ca-
maras do Comité de Governanga, Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) e o Plano de Governanga; e, por ultimo, aplica¢do de questionario
estruturado de forma a garantir o controle da quantidade de vieses abor-
dados, possuindo 15 questoes fechadas e sendo aplicado aos 31 gestores
que fazem parte do Comité de Governanga da UFC, a saber: diretores
das unidades académicas (gestores das atividades-fim); pro-reitores e di-
rigentes de orgaos suplementares e de assessoria ao reitor (gestores das
atividades-meio).

As perguntas foram construidas a partir de variaveis de analise
identificadas nos objetivos especificos e estruturadas de acordo com a es-
cala de Likert de cinco pontos, dividindo-se em “discordo totalmente, dis-
cordo parcialmente, nem concordo nem discordo, concordo parcialmente
e concordo totalmente”. As quinze questdes foram agrupadas em trés fa-
tores: o primeiro fator agrupou perguntas sobre Melhorias trazidas pela
implantacdo da Governanga; o segundo sobre Estratégias de divulgacao/
implantagdo do processo de Governanga; e o terceiro sobre Envolvimento
dos agentes com a Governanga.

Quando do tratamento e andlise dos resultados do questionario apli-
cado foram utilizados os métodos de analise multivariada, como calculo
do Alpha de Cronbach e Analise Fatorial Exploratéria, buscando identifi-
car a confiabilidade do mesmo, bem como a presenga de agrupamentos de
questdes relacionadas a um mesmo assunto medido (Fatores), para entdo
serem comparados com as informagdes de perfil levantadas.
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Em seguida, cada Fator foi comparado com as informagdes do perfil
do respondente, a fim de se identificar possiveis diferencas significativas
de respostas. Para tanto, utilizou-se uma abordagem nao-paramétrica, para
os Fatores que ndo seguiram distribui¢do normal, e testes paramétricos
em dados cuja hipotese de normalidade foi aceita, atestada pelo teste de
Shapiro-Wilk.

Com isso, foram utilizados, para comparagdo estatistica, os testes
de Wicoxon-Mann-Whitney e de Kruscal-Wallis, para os dados ndo nor-
mais, e o teste t de Student de amostras ndo pareadas e One-Way ANOVA,
para dados normalmente distribuidos. Para toda conclusio dos testes, foi
adotado um nivel de significancia estatistica de 5%, que se traduz como
a probabilidade de cometer um erro do Tipo I, ou seja, rejeitar indevida-
mente uma hipdtese verdadeira. Os dados da pesquisa foram analisados
utilizando o software SPSS 20, JMP 13 for SAS e R 3.4.1.

4 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa foram evidenciados em trés subsecdes:
analise documental, analise € comparagdes estatisticas.

4.1 Analise documental

A analise do PDI UFC 2018-2022 demonstrou que a governanga
assumiu um papel estratégico e fundamental, tendo em vista que este do-
cumento: (i) traz uma apresentagdo ¢ metodologia com a participagdo de
toda a comunidade, pois previu assembleias com estudantes, professores
e técnico-administrativos, essa ampla participacdo tem relagdo com o
principio da equidade e pressupde considerar a contribui¢do de todos os
agentes para a gestdo; (ii) destaca uma estrutura organizacional propicia
a Governanga, pois o Comité e a Secretaria de Governanga assessoram
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a Administragdo Superior da UFC; (iii) define como principio norteador
a Governanga; (iv) indica em sua visdo as praticas de Governanga como
referencial para atingir os fins; (v) estabelece um objetivo estratégico es-
pecifico que contempla a Governanga; e (vi) torna transparente todo o
processo de desenvolvimentos institucional, pois garante o acesso livre
por meio do sitio eletronico ao processo e ao texto do PDI. Nesses termos,
o PDI aponta para um progndstico de éxito na implantagdo da Governanga
na UFC entre os exercicios de 2018 e 2022.

Quanto a estrutura organizacional da Governanga na UFC, prevista
por meio da Resolucdo n°® 1, de 20 de janeiro de 2017, Consuni/UFC,
observa-se que a Secretaria de Governanga foi incluida na categoria dos
Orgios Suplementares, indicando uma preocupagio com a efetiva implan-
tagdo da Governanga, haja vista que esta vinculada a estrutura maxima de
gestdo da UFC, a Reitoria.

Quanto ao Comité de Governanga, criado pela Resolugao n°
34/2017, orgao colegiado com carater deliberativo de apoio ao Reitor, o
qual conta com o apoio da Secretaria de Governanga, tem por objetivo ela-
borar e aprovar, a partir do PDI, a proposta de execucéo de uma politica de
gestdo administrativa com o envolvimento de todos os 6rgdos integrantes
da estrutura organizacional da UFC, na capital e no interior do estado. As
reunides das Camaras do Comité de Governanga t€m suas atas divulga-
das no sitio eletronico da UFC. Com isso, assegura-se a obediéncia ao
principio da transparéncia, posto que sao disponibilizadas as informagoes
e decisdes das Camaras supracitadas. Essas acdes representam aspectos
positivos do processo.

Ademais € perceptivel que, ao tratar das competéncias desse Comi-
té, a resolucdo supracitada deixa clara a necessidade do estabelecimento
de um ambiente de gestdo de riscos que respeite os valores, interesses e
expectativas da organizacdo e dos agentes que a compdem. Entende-se
que a UFC adota 0 modelo de Governanga por resultados, pois visa sobre-
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modo assegurar resultados satisfatorios para os cidaddos. Para esse fim,
foi definida a politica da institui¢@o, conforme ¢ abordado a seguir.

As diretrizes estabelecidas na Politica de Governanga da UFC, por
meio da Portaria n°® 4.117/2017, foram instituidas com o objetivo de im-
plantar uma gestdo moderna, transparente e participativa, capaz de asse-
gurar o cumprimento eficaz das agdes previstas no PDI. Essa afirmacao
se justifica especialmente devido ao artigo 3°, I, que visa a consecucao
de uma efetiva gestao por resultados, conforme o cumprimento de metas
estabelecidas no PDI.

Também, destaca-se que a Portarian®4.117/2017, no artigo 2°, defi-
ne principios gerais de politica de Governanga compativeis com os princi-
pios dispostos na IN MP/CGU n° 01/16. No Capitulo IV, da Governanga,
da IN MP/CGU n° 01/16, foram indicados seis principios que devem ser
seguidos pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal, sdo esses:
lideranga, integridade, responsabilidade, compromisso, transparéncia e
accountability. A Portaria Reitoria/UFC n°® 4.117/17 prevé mecanismos
integrados de efetiva¢do desses mesmos principios.

Na verdade, a Politica de Governanca da UFC esta alicercada em
cinco principios gerais, quais sejam, o de desenvolvimento da lideran-
ca; integridade; compromisso €ético; transparéncia e responsabilidade dos
agentes e da obrigacdo de prestacao de contas. Afirma-se que ha conformi-
dade com os principios estabelecidos na referida instrugdo normativa, por-
que o quinto principio engloba os de responsabilidade e de accountability.

Quanto ao Plano de A¢des Estratégicas da Secretaria de Governan-
¢a, com base nos objetivos estratégicos, destaca-se que as agdes a serem
realizadas por essa unidade se concentram em doze agdes para o Eixo
Gestao e duas para o Eixo Ensino, o que indica numericamente maior
énfase nas agdes do Eixo Gestdo. Nota-se, neste ponto, uma distorgao,
pois na elaboragdo do PDI nao parece haver associagdo da Governanga ao
Ensino, Pesquisa e Extensao.
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Acredita-se que a continuidade da campanha de difusdo de uma
cultura pro-Governanga pode melhorar a compreensao e levar ao enten-
dimento que Governanga se aplica a todos os ambitos da Universidade e
permeia o dia a dia de todos os gestores, nas areas fim e meio. Foi possivel
observar que para o cumprimento do objetivo de consolidar o modelo de
Governanga muitas a¢des dependeriam de outras unidades, pois extrapo-
lavam a estrutura da Secretaria de Governanca.

4.2 Analise estatistica descritiva

O instrumento de pesquisa foi respondido por 22 das 31 pessoas
que o receberam, o que representa uma taxa de resposta de 71%.

Quanto ao perfil social dos gestores a faixa etaria, identificou-se
a predominancia de gestores com idade acima de 51 anos, o que indica
um perfil mais maduro desse publico. A participagdo das mulheres entre
os gestores que compdem o Comité de Governanga da UFC ¢ reduzida,
uma vez que 68% sdo do género masculino e apenas 32% sdo do género
feminino.

Ainda que a amostra seja predominantemente formada por indivi-
duos que possuem formacao na area de exatas (53%), observou-se uma
grande diversidade na formagdo académica dos entrevistados. Também foi
possivel observar que os entrevistados t€ém um elevado nivel de instrugao,
uma vez que 91% possuem pelo menos mestrado e 82% possuem douto-
rado ou pés-doutorado.

No que se refere as areas de atuagdo, metade dos entrevistados se
dedica concomitantemente as atividades administrativas e académicas.
Como se trata de gestores que sdao professores ¢ comum que a maioria
desses profissionais acumule a atividade académica e de gestao.

Em relagdo ao tempo de instituicdo, a maioria dos entrevistados
(73%) trabalha ha mais de 16 anos na Universidade. Ademais, destaca-se
que o perfil de gestores da UFC ¢ o de um profissional com possibilidade
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de ter significativo conhecimento da Institui¢do, dado o tempo de trabalho.

De forma similar ao verificado com relagdo ao tempo de instituicao,
todos os gestores exercem a atual fungdo ha pelo menos 3 anos. Porém,
apenas 9% possuem um tempo na funcdo superior a 16 anos, enquanto
50% a exercem por um periodo de 6 a 10 anos.

A Tabela 1 demonstra as frequéncias relativas dos itens para todos
os respondentes. Nota-se certa discrepancia entre o que se coletou na ana-
lise documental e o que pensam esses gestores.

Tabela 1: Frequéncia relativa dos itens por questdo

Frequéncia Relativa

Questiio Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente = Parcialmente Parcialmente = Totalmente
2 H‘(’i‘:’;:ﬂi‘izgg:‘;ao 5% 45% 18% 329% 0%
3 S:;éiﬁzzriaifgm 41% 329% 14% 14% 0%
oo nocensdde % 36| A% 1% 0%
> C°“junft:v2fe‘:;maﬁv°s 9% 59% 14% 18% 0%
6 Dirig;‘:;elsigzggztﬂham 9% 41% 27% 23% 0%
7 Divulgagao ¢ satisfatoria 9% 36% 27% 27% 0%
8 Eg:;‘!g‘ﬁ;ﬁggm 5% 27% 36% 32% 0%
? A(};‘rr;‘;srzrf;?i’é‘i‘s)res 5% 5% 45% 45% 0%
10 HZ:::G:EE::“”O 0% 14% 41% 45% 0%
12 Governanga ¢ 9% 36% 27% 23% 5%

necessidade
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Tabela 1: Frequéncia relativa dos itens por questdo (continuagio)

13 Desenvolver cultura

o 55% 27% 9% 5% 5%
de governanga contribui
14 lho-
G| sy | || oo | o
1 .
5 O processo esta 18% 45% 27% 9% 0%

avancgando

Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).

A Tabela 2 demonstra as frequéncias absolutas e relativas dos itens
¢ as respectivas analises descritivas para o grupo de gestores das ativida-
des-fim e o grupo de gestores das atividades-meio.

Tabela 2: Frequéncias absoluta e relativa das respostas dos gestores
das atividades-fim e o das atividades-meio

Gestores atividades-fim | Gestores atividades-meio Total

Item Frequéncia | Frequéncia = Frequéncia = Frequéncia = Frequéncia | Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa Absoluta Relativa

Tomeme |26 14% 35 23% 61 19%
P:?gissﬁquigte 74 41% 39 26% 113 34%
Neutro 40 22% 8 29% 83 25%
Pfr(c)irz(r)rfgr?te 36 20% 28 19% 64 19%
Tf&iéi?e 4 2% 4 3% 8 2%
Total 180 100% 149 100% 329 100%

Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).

Ao comparar os dados referentes as frequéncias de respostas em
cada grupo, observa-se a auséncia de diferencas significativas, exceto pelo
item “discordo parcialmente” que apresentou a maior variagao, tendo uma
frequéncia relativa de 34% para toda a amostra, 41% para o grupo de ati-
vidades-fim e 26% para o grupo atividades-meio.

4.3 Comparagoes estatisticas
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A Tabela 3 mostra a presenca de 3 fatores (autovalores > 1) dentre
as 15 questdes analisadas que sdo capazes de explicar 77,57% de toda a
variabilidade dos dados. Para dar continuidade as analises, serdo extraidos
os fatores considerando a rotagdo pelo método Varimax.

Tabela 3: Fatores e variancia explicada

Autovalores
Componentes Autovalores % da V'ariﬁncia Variancia acumulada
explicada
1 7,14 47,59 47,59
2 3,33 22,21 69,81
3 1,16 7,77 77,57
4 0,91 6,07 83,64
5 0,55 3,64 87,28
6 0,53 3,53 90,81
7 0,39 2,61 93,43
8 0,33 2,20 95,63
9 0,23 1,54 97,17
10 0,17 1,16 98,33
11 0,13 0,84 99,17
12 0,06 0,40 99,56
13 0,05 0,31 99,87
14 0,02 0,11 99,98
15 0,00 0,02 100,00

Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).

George e Mallery (2003) qualificam a consisténcia interna de um
questionario segundo o valor do coeficiente alfa de Cronbach. A interpre-
tacdo do coeficiente alfa de Cronbach € aparentemente intuitiva porque,
na maior parte das vezes, os valores variam entre 0 e 1. Entende-se que a
consisténcia interna de um questionario ¢ tanto maior quanto mais perto
de 1 estiver o valor da estatistica. O teste Alpha de Cronbach, que testa a
confiabilidade do questiondrio, alcangou valor de 91,2%, indicando que o
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instrumento utilizado na coleta das informacdes é excelente.

Devido ao desconhecimento dos fatores envolvidos no questionario
aplicado, ha a necessidade de se verificar a existéncia de variaveis latentes
(ou Fatores) dentro do instrumental. Para isso, foram empregados méto-
dos de analise multivariada.

A Tabela 3 mostra a presenca de 3 fatores (autovalores > 1), dentre
as 15 questdes analisadas, que sdo capazes de explicar 77,57% de toda a
variabilidade dos dados. Para dar continuidade as analises, foram extrai-
dos os fatores considerando a rotac¢do pelo método.

A Tabela 4 mostra os fatores retirados por meio de rotagdo do tipo
Varimax, o qual relaciona melhor a distribui¢do das questdes com os fato-
res que as representam. E importante notar que as questdes 1, 5, 8 e 15 es-
tdo relacionadas com mais de um fator, portanto, devido a falta de clareza
de sua representagdo, optou-se por retira-las da analise.

Tabela 4: Cargas fatoriais dos Fatores rotacionados pelo Método Varimax

0 Fatores*
uestoes
1 2 3
Ql 0,637 0,599
Q2 0,585
Q3 0,826
Q4 0,876
Q5 0,71 0,537
Q6 0,597
Q7 0,677
Q8 0,589 0,662
Q9 0,924
Q10 0,836
Qi1 0,874
Q12 0,781
Q13 0,917
Q14 0,889
Q15 0,558 0,505 0,534

Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).
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As comparagdes estatisticas apresentadas a seguir sdo resultantes
da andlise dos trés fatores, entre os quais foram divididas as 15 questdes
propostas, ¢ cujos resultados foram representados pela média aritmética
das respostas das referidas questdes.

Fator 1: Melhorias trazidas pela implantacdo da Governanga —
Questdes 2,3, 11,12, 13 e 14

Fator 2: Estratégias de divulgagdo/implantagdo do processo de Go-
vernanca — Questoes 4, 6 ¢ 7.

Fator 3: Envolvimento dos agentes com a Governanga — Questdes 9 e 10.

Os fatores encontrados serdo utilizados em substituicao as questoes
para que se teste a hipdtese de que ha diferencas significativas entre os
niveis de respostas dos gestores, agrupados em faixa etaria, género, nivel
de escolaridade, area de atuagdo, tempo de trabalho na institui¢ao e tempo
de trabalho na fun¢édo exercida.

Aplicou-se o Teste de normalidade de Shapiro-Wilk com o objetivo
de obter uma estatistica de teste para avaliar se a amostra tem distribuigdo
Normal a um nivel de significancia (o), normalmente 0,05. Verificou-se
que os dados relativos aos Fatores 1 ¢ 3 possuem distribuicdo normal.
Embora o teste ndo permita a mesma conclusdo para o Fator 2, é possivel
assumir normalidade nessa distribuicdo, desde que se opte por uma abor-
dagem ndo paramétrica de comparagdo para se garantir maior seguranga
nas inferéncias que serdo feitas.

As Tabelas 4, 5 e 6 expoem os resultados dos testes que verificam a
relagdo entre as variaveis do perfil dos respondentes com as respostas dadas
as questodes vinculadas a cada um dos trés fatores, Teste de Wilcoxon-Mann-
Whitney, Teste de Kruskal-Wallis, Teste t de Student e One-Way ANOVA.
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Tabela 5: Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney e Kruskal-Wallis aplicados ao Fator 1

Fator Grupo Niveis Estatistica p-valor
Género! 2 33,5 0,1906

Faixa Etaria’ 2 66,5 0,4933

Nivel de escolaridade? 3 0,054 0,9735

Fator 1 "

Area de atuagao' 2 45,5 0,5684

Tempo de institui¢ao! 2 34,5 0,3361

Tempo de fungao! 2 63,5 0,8426

Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).
! Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney ao nivel de 5%
2 Teste de Kruskal-Wallis ao nivel de 5%

Os testes demonstram nao haver qualquer relagdo estre as variaveis
de perfil dos respondentes com a respostas dadas as questdes voltadas ao
Fator 1, pois indicam p-valor maior que 0,05.

Tabela 6: Teste t de Student para amostras independentes ¢ One Way ANOVA aplicados ao Fator 2

Fator Grupo Niveis Estatistica p-valor
Género! 2 61,5 0,5454

Faixa Etaria' 2 32,5 0,1132

Nivel de escolaridade? 3 0,091 0,9557

Fator 2 .

Area de atuagio! 2 51 0,8577

Tempo de institui¢do' 2 62,5 0,2976

Tempo de fungao! 2 62,5 0,8941

Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).
! Teste t de Student para amostras independentes ao nivel de 5%
2 Teste One-Way ANOVA ao nivel de 5%

Os testes demonstrados na Tabela 6 se mostraram ndo significativos,
uma vez que todos os p-valores foram maiores que o valor de significancia
de 5%. Logo, conclui-se que o perfil dos respondentes nao influenciou nas
respostas dadas as questoes que medem o Fator 2.
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Tabela 7: Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney e Kruskal-Wallis aplicados ao Fator 3

Fator Grupo Niveis Estatistica p-valor
Género! 2 66,5 0,3199
Faixa Etaria' 2 39 0,2391
Nivel de escolaridade? 3 0,999 0,6068
Fator .
Area de atuagao' 2 0,625 0,5535
Tempo de institui¢ao! 2 52 0,7874
Tempo de fungao! 2 57 0,8632

Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).
! Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney ao nivel de 5%
2 Teste de Kruskal-Wallis ao nivel de 5%

Ao se observar os resultados dos testes, relativamente ao Fator 3,
todos se mostraram ndo significativos ao nivel de 5%. Pode-se também
concluir, ao nivel confianca de 95%, que o perfil dos participantes da pes-
quisa ndo teve qualquer influéncia nas respostas relativas ao Fator 3.

Tabela 8: Teste de comparagdo entre as respostas separadas por profissionais de atividades Fim e Meio

Fator comparado Grupo Niveis Estatistica p-valor
Fator 1! 2 43 0,2748

Atividade Fator 22 2 1,22 0,2382
Fator 3! 2 70,5 0,4907

Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).
! Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney ao nivel de 5%
2 Teste de t de Student para amostras independentes ao nivel de 5%

Ao analisar as respostas dos profissionais, independente das outras
caracteristicas, separadas apenas por tipo de atividades desenvolvidas no
orgao (fim ou meio), verificou-se que essa separacao nao € capaz de dife-
renciar os resultados. Ao nivel de 5%, portanto, conclui-se que os gestores
lotados em atividades fim ou meio ndo expressaram niveis de respostas
médias diferentes.

Com esteio nos resultados acima expostos e considerando que os
testes foram ndo significativos, pode-se afirmar que a pesquisa aplicada
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ndo recebeu qualquer influéncia ou vieses relativos a género, idade do
participante, sua area de atuacdo, tempos de atuagao ou tipo de atividade
desenvolvida. Logo, a hipotese HO foi rejeitada, significando dizer que
nao ha distintas percepgdes entre os gestores. A peculiaridade da consta-
tagdo € que a similaridade da percepcdo é no sentido de ignorar todas as
acdes que vém sendo desenvolvidas, sendo os respondentes aqueles que
integram o Comité de Governanga.

Realizando outra analise, com base numa média ponderada de cada
Fator, evidencia-se que a implantagdo da Governanca na UFC assim ¢
percebida pelos envolvidos na pesquisa: os gestores pesquisados, quanto
ao Fator 1, 67,7% nao concordam que a implantagdo da Governanga na
UFC tenha produzido melhorias na gestdo da Institui¢cdo. Por outro lado,
destaca-se que essa percepgao dos gestores ainda esta em desenvolvimen-
to, pois o processo € recente e esta muito concentrado, ainda, na mudanca
de cultura.

Quanto ao Fator 2, 51,3% ndo concordam que as estratégias de
divulgagdo/implantacdo do processo de Governanga tenham produzido
efeitos positivos, enquanto 28,3% ndo souberam opinar quanto a essa in-
fluéncia. Essa afirmagdo apontou para um nivel de conhecimento sobre
Governanga ainda incipiente dos gestores; possivel falta de partilhamento
de informagdes entre dirigentes e liderados; e sugeriu que a divulgagao
pode ter sido insatisfatoria.

Por ultimo, quanto ao Fator 3, totalizam 45% os que concordam
que na implantag¢do do processo de governanca houve envolvimento dos
agentes, enquanto 43% nao souberam opinar. Esse resultado aponta certa
inconsisténcia, pois o envolvimento da gestdo é um fator propulsor da
governanca; identifica-se que o nivel de envolvimento declarado ndo se
coaduna com as percepcdes dos fatores 1 e 2. Os respondentes, que sdo
ao mesmo tempo gestores e integrantes do Comité de Governanga, apa-
rentemente ndo se viam como engrenagem do processo. De certo modo,
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o fato de cerca de metade deles ndo saber opinar sobre o envolvimento
dos gestores (fator 3) elucida porque as melhorias (fator 1) e a divulgacao
(fator 2) foram consideradas incipientes.

Evidencia-se como fator critico o baixo nivel de percepcao dos
gestores da UFC a respeito da Governanga, bem como do processo de
implantacdo e de publicidade. Infere-se que os gestores ndo perceberam
os esforgos administrativos e normativos da UFC que estavam em confor-
midade com a IN Conjunta CGU/MP N° 001/2016. Sobre essa baixa per-
cepgdo dos gestores a respeito do processo de implantagao da Governanga
na UFC, levantam-se algumas inferéncias:

a) A baixa percepgdo sobre as vantagens e beneficios da implanta-
¢do da Governanga na UFC esta relacionada a uma percepgao dissociada
que separa, de um lado, a figura do gestor e, de outro, a de integrantes das
Camaras do Comité de Governanga. Isso porque os respondentes sdo 0s
integrantes do Comité de Governanga, sendo, portanto, os proprios respon-
saveis pelos resultados que a Governanca pode trazer para a Instituicao.

b) A baixa percepcdo sobre as melhorias que a Governanca traz,
esta relacionada com o fato de existirem duas Camaras no Comité de Go-
vernancga, que sugerem uma compartimentagdo na Administracao e impli-
ca restricdo a uma visao global a respeito do processo.

Assim, pela analise indutiva, destacam-se como fatores de sucesso,
no processo de implanta¢do da Governanga na UFC, as seguintes acdes
administrativas: a existéncia de um planejamento estratégico, que € o PDI,
elaborado dialogado e coletivamente; implantacdo formal da estrutura de
Governanga; campanha de divulgag¢ao do processo de Governanga; articu-
lagdo do processo de governanga pela propria Secretaria de Governanga
sob o comando do Comité. Ademais, indica-se como pontos de sucesso a
elaboragdo de um quadro normativo que criou o Comité de Governanga, a
Secretaria de Governanga e a Politica de Governanga.
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5 CONCLUSAO

Atingiu-se o objetivo geral de analisar a implantacdo da Governan-
¢a na UFC, bem como foram alcangados os objetivos especificos, no pri-
meiro, com a descri¢do do processo de Governanga ja realizado na UFC,
que conduziram a investigacao de instrugdes normativas, decretos, reso-
lucdes, portarias, atas e planos que trataram sobre a criagdo, organizagao
e execucdo da Governanca na UFC. No mesmo esteio, com o segundo
objetivo, buscou-se conhecer a percepgao dos gestores acerca do processo
de Governanga, aplicando-se um questionario entre os integrantes do Co-
mité de Governanga.

Dentre os principais pontos levantados sobre a descri¢ao do proces-
so de Governanga, destaca-se que a Universidade ja contava com alguns
elementos e significativos resultados de Governanca, mas a implantagao
desta na Universidade Federal do Ceara ocorreu por meio de uma série de
normas especificas, oriundas, a principio, da necessidade de atender aos
orgaos de controle, mas indo além do exigido, inclusive com a definicao
de uma estrutura organizacional que criou a Secretaria de Governanga, na
categoria de orgdo suplementar, vinculada ao Gabinete do Reitor, o que
indicou ag@o notavel frente a outros o6rgdos publicos. Ademais, a Secre-
taria de Governancga estabeleceu um Plano de Ag¢do orientado pelo PDI,
visando a implementacdo efetiva da Governanca na UFC.

Outro ponto levantado ¢ que a UFC adotou o modelo de Gover-
nanga por resultados, quando estabeleceu a necessidade de indicadores e
metas para as acdes estratégicas de todas as unidades, visando avaliar os
resultados alcangados e consequentemente avaliar se seus servigos estdo
agregando valor para o usudrio cidaddo. A dinamica foi de que os objeti-
vos estratégicos se desdobrem em objetivos taticos e operacionais ¢ haja
a efetiva realizacdo da estratégia. Entende-se ser uma escolha acertada,
porque assegura a elevagdo da confiabilidade da institui¢do perante a so-
ciedade.
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Além da analise do processo de implementagdo da Governanga, foi
necessario considerar alguns aspectos da realidade na qual a Universidade
esta inserida para a conclusdo dessa investigacdo, quais sejam, o signifi-
cativo orcamento que tem a administrar, a ameaga constante do contin-
genciamento de recursos, a grande dimensao da instituicdo que conta com
uma notdria diversidade em termos de areas e cursos, a dispersdo geografi-
ca dos campi; bem como a inexisténcia de modelos de Governanca, o que
dificulta a UFC se basear em experiéncias ja acumuladas de institui¢cdes
federais de ensino superior, tendo em vista que é um processo novo no
qual todas estdo mais ou menos no mesmo patamar de desenvolvimento.

Salienta-se que no PDI foram encontradas poucas agdes, em termos
de Governanga, voltadas para o Eixo de ensino e muitas para o Eixo ges-
tao. Acredita-se que em relacdo a esse documento de formulagdo coletiva
ainda havia uma dificuldade por parte da comunidade em entender que a
Governanga perpassa todos os aspectos da Universidade ¢ ndo apenas da
gestao.

No tocante ao segundo objetivo especifico, o de identificar a per-
cepgdo dos gestores acerca do processo de Governanga na UFC, o ques-
tionario permitiu entender um pouco das peculiaridades e contribuir signi-
ficativamente para as conclusdes aqui esbogadas.

Destaca-se que foi testada e rejeitada a HO e confirmada a hipotese
HI, de ndo haver distintas percepgdes dos gestores, seja por faixa etaria,
género, nivel de escolaridade, area de atuacdo, tempo de trabalho na ins-
tituicdo e tempo de trabalho na fungdo exercida. Isso porque ndo houve
diferencas significativas nas respostas desses gestores pesquisados, consi-
derando qualquer dessas variaveis. Aqui reside um ponto de especial aten-
¢do da Alta Administracao porque a homogeneidade das respostas aponta
para a baixa percepcao generalizada em relagdo ao processo.

De forma geral, destaca-se que a Secretaria de Governanga cons-
titui fator de sucesso para a Governanga na UFC, porquanto ¢ um locus
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que pensa ¢ instrumentaliza a governanga nessa institui¢ao. Por sua vez, o
tamanho e a diversidade da UFC constituem um fator critico, pois dificul-
tam a implanta¢do de uma cultura de Governanga.

Respondendo ao problema da pesquisa, elencam-se como fatores de
sucesso para o processo de implantagdo da Governanga na Universidade
Federal do Ceard o aspecto normativo e estrutural criado para apoiar a Go-
vernanga; a a¢do educativa dos 6rgdos de controle, quando explicitam a im-
portancia dessa para a continuidade das instituicdes publicas e incremento
da confianga publica, o0 empoderamento da sociedade, bem como, interna-
mente, todo um processo anterior que trazia elementos ja consolidados e
importantes para uma boa governanga. Salienta-se, também, a forma como
o sistema vem sendo implantado, de forma gradual, buscando conscientizar,
mudar a cultura e angariar apoio ¢ adesdo de todos os segmentos.

Como fatores criticos, estdo um conhecimento mais amplo do as-
sunto, que via de regra ¢ vinculado a exigéncias dos 6rgdos de controle;
as distintas realidades da Universidade que se configuram nas distancias
geograficas que causam, entre outros problemas, a assimetria de informa-
¢oes e oportunidades; as vocacdes distintas, das areas do conhecimento e
distintos anseios dos segmentos que a compdem. Ademais, as resisténcias
as inovagoes e a mudanca de cultura se sobressaem no contexto dos fato-
res criticos, pelo que mostrou a pesquisa.

Conclui-se que a Universidade Federal do Ceara dispde de todas as
condigdes para o éxito do processo de implantagdo da Governanga, dado
o esfor¢o que a sua gestdo vem empreendendo. O elemento-chave, con-
tudo, sdo as pessoas, porquanto sao elas que incorporam a cultura orga-
nizacional, na qual se insere a Governanga. Essas precisam ser formadas,
motivadas e envolvidas para que ndo se tornem antagonistas do processo,
de forma que os agentes se assumam corresponsaveis pelo €xito desta
empreitada.
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Por fim, acredita-se que este estudo servira de guia para essa e ou-
tras universidades publicas que busquem lograr éxito na implantagdo da
governanga, mormente porque destaca o papel-chave dos envolvidos e
a necessidade de conhecer as especificidades de ambiente e cultura tdo
diferenciados, como ¢ o caso das Universidades, além de permitir a dis-
cussdo de modelos conceituais. Notadamente, as conclusdes alcancadas
sdo limitadas a instituigdo pesquisada, pelo que se sugere que estudos fu-
turos envolvam outras Universidades, incluam os servidores técnico-ad-
ministrativos ou mesmo seja feito um acompanhamento sistematico dessa
percepcao na propria Universidade Federal do Ceara para validagdo do
modelo adotado.
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