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RESUMO

O objetivo geral desta dissertacdo consistiu em analisar a perspectiva dos Agentes
de Governangca e a percepcao dos Stakeholders do CEFET-MG, Campus
Divinopolis, sobre as praticas de Governanga Corporativa na unidade, tomando por
base os mecanismos de Lideranga, Estratégia e Controle defendidos pelo Tribunal
de Contas da Unido — TCU, em seu manual intitulado Governanga Publica:
Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Orgaos e Entidades da Administracao
Publica e Acdes Indutoras de Melhoria. Nesse enredo, elegeram-se como Agentes
de Governanca aqueles a quem foi delegada autoridade pela sociedade para
administrar os ativos e os recursos publicos do CEFET-MG, em consonancia com o
que defende o TCU (2014). Como Stakeholders, elegeu-se a comunidade interna da
instituicao, ou seja, seus professores, técnicos administrativos e alunos, conforme o
conceito mais restrito de Freeman (1984). Assim, os sujeitos da pesquisa foram
gestores, professores, técnicos administrativos e alunos do CEFET-MG, Campus
Divin6polis. Para tanto, o presente estudo desenvolveu uma abordagem qualitativa e
quantitativa, caracterizando-se como pesquisa descritiva pelo método do estudo de
caso. As técnicas de coleta de dados foram: pesquisa documental, entrevista
semiestruturada e questionario estruturado. Na pesquisa documental, pesquisaram-
se leis, normas, decretos, resolucoes e relatorios. Realizaram-se também 9
entrevistas com os Agentes de Governanga, cujos dados coletados foram analisados
e tratados pela técnica de andlise de conteudo. Aplicaram-se, por conseguinte, 496
questionarios, com base na escala de frequéncia do tipo Likert, entregues em maos
para 44 professores, 25 técnicos administrativos, 305 alunos de nivel médio e 122
alunos de nivel superior. Os dados coletados foram tabulados e submetidos a
analise no Pacote Estatistico SPSS, versdo 20.0.0. Em seguida, procedeu-se a
avaliacdo das variaveis Lideranga, Estratégia e Controle através da estatistica
descritiva e, posteriormente, realizaram-se testes n&o paramétricos de Mann-
Whitney, Kruskal-Wallis e Post Hoc. O estudo identificou que a instituicdo de ensino
em analise, no limite desta dissertacdo, atende parcialmente ao que recomenda o
TCU concernente aos mecanismos de governanca (Lideranca, Estratégia e
Controle), carecendo de aprimoramento, na perspectiva dos agentes e na percepcao
dos Stakeholders. No mecanismo de Lideranca, constatou-se fragilidade no
processo de monitoramento da gestdo, bem como necessidade de aperfeicoar a
avaliacdo de desempenho e as diretrizes que balizam a divulgacdo e o
monitoramento das principais metas dos agentes. Quanto ao mecanismo de
Estratégia, constatou-se que os agentes tendem a tratar primeiro as demandas
relacionadas a categoria a qual eles representam, em detrimento de uma visao
global. No ultimo mecanismo proposto pelo TCU, isto &, Controle, verificaram-se: a
indisponibilidade de canais de comunicacdo que abranjam uma maior parte de
interessados, para a divulgacdo de relatorios de gestdo e prestagdo de contas,
restringindo-se a reunides; a auséncia de diretrizes que orientem os agentes a terem
um plano de continuidade em relacdo as demandas permanentes do campus; a
recente instauracado da auditoria interna e a indisponibilidade de relatérios desse
6rgao no site oficial.

Palavras-chave: Governancga Corporativa. Stakeholders. Instituicdo de ensino.



ABSTRACT

The general objective of this dissertation was to analyze the perspective of
Governance Agents and the perception of Stakeholders from CEFET-MG, Campus
Divinopolis, about Corporate Governance practices at the unit, based on the
mechanisms of Leadership, Strategy and Control defended by the Brazilian Federal
Audit Court — TCU and published on its manual titled Public Governance: Basic
Reference Guide of Governance Applicable to Organs and Entities of the Public
Administration and Improvement Promoting Actions. In this scenario, Governance
Agents mean those who have been delegated authority by society to manage the
public assets and resources of CEFET-MG, according to TCU recommendations
(2014). Stakeholders mean the internal community of the institution, that is, teachers,
administrative technicians and students, based on the more restricted concept by
Freeman (1984). Therefore, the research subjects were managers, teachers,
administrative technicians and students from CEFET-MG, Campus Divindpolis. The
present study has a qualitative and quantitative approach and is classified as a
descriptive research since it is based on the case study method. The techniques of
data collection were: documentary research, semi-structured interview and structured
questionnaire. In the documentary research, laws, norms, decrees, resolutions and
reports were investigated. Also, nine interviews with the Governance Agents were
conducted, and the data were analyzed and treated through content analysis
technique. Likewise, 496 questionnaires, based on the Likert-type frequency scale,
were conducted with 44 teachers, 25 administrative technicians, 305 secondary
school students and 122 higher education students. The collected data were
tabulated and submitted to analysis through SPSS Statistical Package, version
20.0.0, followed by the evaluation of the variables Leadership, Strategy and Control
through descriptive statistics and non-parametric tests of Mann-Whitney, Kruskal-
Wallis and Post Hoc. The study identified that the teaching institution in analysis,
within the limits of this dissertation, partially complies with TCU recommendations
with regard to the governance mechanisms of Leadership, Strategy and Control.
which means it lacks improvement, from the perspective of its Governance Agents
and Stakeholders. As for the Leadership mechanism, there is a weak process of
management monitoring as well as the need to improve the performance evaluation
and the guidelines for dissemination and monitoring of the main goals of the agents.
As for the Strategy mechanism, it was found that agents tend to favor the demands
related to their job category rather than having a global vision. As for the Control
mechanism, it was verified: unavailability of communication channels that covers a
greater part of stakeholders for disclosure of management reports and rendering of
accounts, being restricted to meetings; absence of guidelines for agents to have a
continuity plan in relation to the permanent demands of the institution; recent
establishment of the internal audit and unavailability of its reports on the official
website.

Keywords: Corporate Governance. Stakeholders. Education Institution.
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13
1 INTRODUCAO

O tema central desta dissertagdo envolve a aplicabilidade dos fundamentos da
Governancga Corporativa em uma instituicao federal de ensino (IFES), o CEFET-MG,
Campus Divinopolis, situado no oeste de Minas Gerias.

Os fundamentos do fenébmeno organizacional, tal como sdo conhecidos hoje em dia,
chamado de Governanga Corporativa, tiveram suas origens nos debates sobre a
separacao entre a propriedade e a direcdo das sociedades anbnimas, analisados
por Adolf A. Berle e Gardiner C. Means, na década de 1930, em uma obra intitulada
A Moderna Sociedade Anbénima e a Propriedade Privada. Depois dos rudimentos
criados por esses autores, surgiram trés marcos histéricos que formaram os pilares
da moderna Governanca Corporativa: o trabalho de Robert A. G. Monks, em 1980; o
Relatério Cadbury, editado em 1992; e a publicagdo dos principios da Organizacao
Econbémica de Cooperacao e Desenvolvimento — OECD, cujo titulo é Principles of
Corporate Governance, no ano de 1999 (SILVA JUNIOR, 2006).

Anos mais tarde, principalmente apds a década de 1990, quando os principios da
governanga evoluiram para um conjunto de iniciativas, diversos autores e
instituicoes ligadas a disseminacdo dessa tematica, como Lodi (2000), Capella
(2008), IBGC (2009), TCU (2014), Silveira (2015), reconheceram a multiplicidade e a
falta de consenso sobre a definicdo de Governanga Corporativa, tanto no meio
académico como no meio mercadoldgico (SILVA JUNIOR, 2006).

A titulo de exemplo, citam-se alguns conceitos, tanto de académicos como de

instituicoes ligadas ao desenvolvimento e a praticas da Governanga Corporativa.

Lodi (2000, p. 24), um dos fundadores do IBCA (Instituto Brasileiro de Conselheiros
de Administracdo), depois chamado de Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa — IBGC, que € a principal referéncia no Brasil sobre Governanca

Corporativa, reproduziu assim o conceito adotado pelo préprio IBGC:
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Governanga Corporativa € o sistema que assegura aos sécios-proprietarios
0 governo estratégico da empresa e a efetiva monitoragdo da diretoria
executiva. A relagao entre propriedade e gestao se da através do conselho
de administragdo, a auditoria independente e o conselho fiscal, instrumentos
fundamentais para o exercicio do controle. A boa Governanga assegura aos
sOcios equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados
(accountability) e obediéncia as leis do pais (compliance). (LODI, 2000, p.
24).

Na mesma linha do IBGC, o proprio Lodi transcreveu a definicdo adotada no

14

Relatério Cadbury: “é o sistema pelo qual as companhias sao dirigidas e
controladas. Ela coloca os conselheiros no centro de qualquer discussao sobre GC”

(LODI, 2000, p.25).

Conforme Bermini (2015), o manual de autoria dos professores Adriana Andrade e
José Paschoal Rossetti € um dos manuais de estudo de Governanga Corporativa
mais difundido no Brasil. Andrade e Rossetti (2009) reproduziram alguns conceitos
de algumas organizacbes multilaterias que veem nos principios da Governanca
Corporativa uma base sélida para o crescimento econémico e para a integracao

global de mercados, reforgcando que a governanga nao € mais um modismo.

A Organizacgao para Cooperagédo e Desenvolvimento Econémico — OCDE explana a
governanga como um dos instrumentos determinantes do desenvolvimento

sustentavel em suas trés dimensdes: econémica, ambiental e social (OCDE, 2004).

O Banco Mundial vé a governanga como a compreensao da estrutura dos
processos, da dire¢cao e do controle das sociedades (ANDRADE; ROSSETTI, 2009).

Ja o G8, que é o grupo internacional formado pelos sete paises mais desenvolvidos
e industrializados do mundo, com a participacao adicional da Russia, entende a
Governanca Corporativa como “um dos mais novos e importantes pilares da
arquitetura econdmica global” (ANDRADE; ROSSETTI, 2009, p. 26).

No Brasil, a énfase nos debates sobre Governanca Corporativa iniciou em meados
da década 1990, principalmente com a criacao do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa — IBGC, que € reconhecido nacional e internacionalmente como um dos

principais responsaveis pela introducao do conceito de governanca no pais (SILVA
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JUNIOR, 2006). Segundo o IBGC, os principios basicos da Governanca Corporativa
que, se adotados, resultardo em boa governabilidade e otimizacdo do valor da
organizagdo em longo prazo sdo: transparéncia, equidade, prestagdo de contas e a
responsabilidade corporativa (IBGC, 2015).

Conforme Andrade e Rossetti (2009), a disseminagcdo e a pratica da Governanca
Corporativa ajudardo a construir um mundo melhor no século XXI. Devido a isso,
seus fundamentos n&o podem ficar limitados ao sistema empresarial, devem migrar

para o Estado.

Nesse cenario de aplicacdo dos fundamentos da governanga no setor publico
brasileiro, o histérico é recente, tendo em vista que um dos marcos que possibilitou
as discussbes acerca dessa tematica se deu com a promulgacdo da Lei
Complementar n® 101, de 04 de maio de 2000, intitulada Lei de Responsabilidade
Fiscal (MELLO, 2006; SANTOS, 2016).

Ainda nesse prisma, o Tribunal de Contas da Unido — TCU, responsavel por
fiscalizar as entidades da administracao direta e indireta, segundo o artigo 70 da
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), e 6rgao de controle externo auxiliar do
Congresso Nacional, vem se empenhando em esclarecer € incentivar os agentes e

instituicoes publicos na adocao de boas praticas de governanca.

Como frutos desse empenho, no ano de 2014, o TCU publicou trés documentos
considerados um marco para o avango da Governanga Corporativa no setor publico
brasileiro: o Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administragdo Publica; o Referencial para Avaliagdo de Governanga em Politicas
Publicas; e os 10 Passos para a Boa Governanca. Para a organizacdo e
estruturacdo desses documentos, foram consultadas diversas fontes correlatas,
como cédigos de melhores praticas de Governanga Corporativa de diversos paises —
como IBGC, IFAC, CIPFA, COSO, NETHERLANDS —, além de artigos cientificos,
dentre outros. O TCU formulou o seguinte conceito como resultado dessas

consultas:
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Governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos
de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar
e monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a condugédo de politicas
publicas e a prestagao de servicos de interesse da sociedade (TCU, 2014,
p. 42).
Diante dessa universalidade de definicées, para fins deste estudo, optou-se por
adotar a definicdo de governanca do TCU, além de adotar como estrutura guiante o
que esta redigido nos documentos publicados por essa corte no que tange a

Governancga Corporativa no setor publico.

A corte de contas federal foi escolhida para fins de subsidiar as andlises devido a
trés motivos: o primeiro refere-se ao fato de essa corte ser designada pela
Constituicao Federal de 1988 como a detentora do poder de fiscalizar os 6rgaos da
administracdo publica federal, exercendo, assim, uma forte influéncia nas praticas
adotadas por essas entidades. A segunda razdo se deve a relevancia das
publicacdes dessa corte no que tange a Governanca Corporativa, pois elas se
embasaram em diversos e significativos documentos correlatos, como: Codigo das
Melhores Préaticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2009); Good Governance in
the Public Sector (IFAC, 2013); Good Governance Standard for Public Services
(CIPFA, 2004); International Control — Integrated Framework (COSO, 2013);
Guidelines for Internal Control Standards for the Public Sector (INTOSAI); Programa
Nacional de Gestédo Publica e Desburocratizagéo, dentre outros (TCU, 2014, p.41).

O terceiro motivo se refere a importancia do TCU no cenario nacional e
internacional, em se tratando de aplicacdo dos principios de Governanca
Corporativa no ambito publico. Em outubro de 2013, esse tribunal assinou um
protocolo de intengdbes com a OCDE, com o objetivo de liderar um estudo
internacional, com a participagdo de 12 paises, destinado a identificacdo de boas
praticas de governanga publica (TCU, 2014, p.12). Todos esses argumentos
justificam o motivo da escolha deste tribunal, além de demonstrar a sua importancia
e prestigio no campo da governanga publica, tanto no ambito nacional como no

cenario internacional.

Essa corte federal consagra a relevancia da governanca no setor publico, tanto que

reconhece que a “melhoria da governanga publica nos municipios, nos estados e na
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Uniao é o grande desafio do Brasil” (TCU, 2014, p. 9). Exemplificando os desafios de
transicdo entre o subdesenvolvimento e o desenvolvimento que uma nagao precisa
vencer, o TCU destaca o investimento na educagdo como um dos setores-chave

para o desenvolvimento da patria.

Nesse cenario de investimento publico na educacéao, o boletim legislativo do Senado
Federal, sob numero 26, de 2015, demonstrou que, no ano de 2014, a Uniao aplicou
1,7% do produto interno bruto (PIB) do pais nessa area, conforme descrito na
TAB.1.

Tabela 1 — Diversos itens de despesa do Governo Federal: 2004 a 2014 (% da Receita Liquida do
Tesouro Nacional)

Variagao

2004 | 2006 | 2008 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 2014 2004-14

Abono salarial e

2,7 3,3 3,5 3,8 4,2 4,4 4,5 5,3 96%
seguro-desemprego

LOAS e RMV 2,1 2,6 2,7 2,9 3,0 33 [34 3,8 78%
Bolsa Familia 1,4 1,3 1,8 1,7 2,0 23 24 2,6 90%
Beneficios

. o 35,7 36,7 34,2 | 32,7 | 344 | 359 36,6 [38,9 9%
previdenciarios
Saude 9,1 8,6 8,2 7,9 8,4 88 @84 9,3 25%
Educacéo 4.0 42 4.6 59 66 76 (78 93 130%

Pessoal (exceto saude

5 222 P23 | 214 | 203 | 206 | 198 [188 (197 1%
e educacgéo)

Investimento  (exceto

, = 2,1 2,8 3,9 4,7 4.1 3,8 3,7 4,3 107%
salide e educacao)
Memo: Receita liquida
(R$ bilhdes) valor 352 451 584 (779 B18 881 991  [1.014

nominal

Fonte: Mendes, 2015.

Observa-se que a educagao desponta como o item que mais cresceu, havendo uma
forte expansdo nos dispéndios desses recursos. Em 2004, os desembolsos para
esse setor equivaliam a 4% da receita liquida do Tesouro, ja no ano de 2014, os
desembolsos equivaleram a 9,3%, um salto de 130%. Esses dados realgcam a

crescente alocagao de recursos na educacao do pais, reforcando a relevancia do
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tema para a sociedade no que tange a administracdo desses recursos, tendo em
vista que se trata de recursos advindos da arrecadacao de impostos.

Nesse cenario de magnitude da aplicabilidade da Governanga Corporativa no setor
publico e da relevancia dada ao investimento na educagdo, inserem-se as
instituicoes federais de ensino — IFES como sendo aquelas mantidas pelo Poder
Publico, sendo organizadas como autarquia, ou seja, detentoras de autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didatica e disciplinar (CEFET-MG, 2017).

Estudos anteriores manifestaram a diminuta quantidade de investigacbes que
envolvem a Governanga Corporativa no setor publico, além de eles serem
incipientes (MELLO, 2006; CAVALCANTE, 2011; SANTOS, 2016).

O interesse nesse tema se deve ao fato de poder contribuir para demonstrar o nivel
de governanga em uma instituicdo federal de ensino, tomando como guia o TCU,
possibilitando a analise critica dessa administracao e, possivelmente, comparando
com outras analises que venham a ser desenvolvidas em pesquisas futuras. As
praticas de Governanca Corporativa, segundo principios definidos pelo TCU,
apontam para a importancia também da responsabilidade corporativa, contemplando
o enfoque social e ambiental da gestdo das IFES, com visdo de longo prazo,
exigindo praticas para além da simples gestao de recursos publicos. Avaliar em que
medida as praticas de governanca refletem as recomendacbées do TCU significa,
também, avaliar o lugar social e a responsabilidade das IFES no processo de

educacéo transformadora.

Outro fato importante, que corrobora os objetivos deste estudo, refere-se as
mudancas na estrutura organizacional no CEFET-MG. Desde o ano de 2012, vém
ocorrendo alteracdes significativas, o que pode ser observado no sitio de seu 6rgao
maximo, Conselho Diretor', através da Resolugdo CD-049/12, e que vém

perdurando até o ano de 2016, pela Resolucdo CD-021/16.

! www.conselhodiretor.cefetmg.br
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Tendo em vista os conteudos apresentados até aqui, este estudo busca responder a
seguinte questao de pesquisa: Qual a perspectiva dos Agentes de Governanga e
qual a percepcao dos Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divindpolis, sobre as
praticas de Governanga Corporativa na instituicdo, a luz dos mecanismos
defendidos pelo TCU?

Agentes de Governanga sdo autoridades maximas, dirigentes ou representantes
eleitos, a quem foi delegada autoridade para administrar os ativos e 0s recursos
publicos (TCU, 2014 p. 43). Embasado nesse conceito do TCU, para fins desta
pesquisa, adotam-se como Agentes de Governanca do CEFET-MG, Campus
Divinépolis, os Conselheiros da Congregacdo?, seu Diretor e os Chefes de
Departamentos, todos eleitos pela comunidade académica e responsaveis pelas
Unidades Organizacionais de autoridade maxima do campus, conforme
demonstrado no organograma dessa instituicao de ensino (FIG. 2).

Elege-se como Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divindpolis, a comunidade
interna desse centro, isto é, seus professores, técnicos administrativos e alunos,
embasado no conceito mais restrito abordado por Freeman (1984): individuos, ou
grupos, de que a organizacao depende para sobreviver.

1.1 Objetivos

Na sequéncia, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos da
presente pesquisa.

1.2 Obijetivo geral

Para responder ao problema de pesquisa, foi tracado como objetivo geral deste
trabalho analisar a perspectiva dos Agentes de Governanca e a percepcdao dos

Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divinopolis, sobre as praticas de Governanga

? Congregacio é um 6rgio colegiado, com competéncia de deliberacdo e normatizacdo no que concerne as
atividades de planejamento e gestdo da Unidade.
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Corporativa na unidade, tomando por base os trés mecanismos defendidos pelo

Tribunal de Contas da Unido — TCU, isto é, Lideranca, Estratégia e Controle.

1.2.1 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1) Identificar e verificar a existéncia do mecanismo Lideranca nas praticas de

governanca desenvolvidas no CEFET-MG, Campus Divindpolis,

perspectiva dos Agentes de Governancga, conforme preceitos do TCU;

na

2) Investigar e averiguar a existéncia do mecanismo Estratégia nas praticas de

governanca desenvolvidas no CEFET-MG, Campus Divindpolis,

perspectiva dos Agentes de Governancga, segundo as diretrizes do TCU;

na

3) Detectar e confirmar a existéncia do mecanismo Controle nas praticas de

governanca desenvolvidas no CEFET-MG, Campus Divinopolis,

perspectiva dos Agentes de Governanca, conforme preceitos do TCU;

na

4) Avaliar os mecanismos de governanca defendidos pelo Tribunal de Contas da

Unido, isto é, Lideranca, Estratégia e Controle, na percepcdo dos

Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divinopolis.

1.3 Justificativa

A relevancia desta pesquisa esta inserida no plano académico, institucional e social,

tendo em vista que agbes (mecanismos) que possibilitam uma gestdo mais eficiente

de recursos publicos, buscando transparéncia, equidade, prestacdo de contas e

participacado da coletividade, podem impactar nas trés areas supracitadas. Somam-

se a isso, segundo Andrade e Rossetti (2009), o aperfeicoamento, a disseminacéo e

a pratica da Governanga Corporativa, em seus desenvolvimentos-chave, que

ajudarao a construir um mundo melhor no século XXI.
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No ambito académico, esta pesquisa se justifica por contribuir para o
aprofundamento dos estudos sobre o tema, tendo em vista que a temética
Governanca Corporativa € contemporanea, considerando que 0 uso dessa
expressao registra-se pela, primeira vez, somente no ano de 1991, por Robert
Monks, ou seja, ha pouco mais de 25 anos (SILVA JUNIOR, 2006; ANDRADE;
ROSSETTI, 2009). Nos propoésitos deste estudo, isto é, pesquisar a aplicagdo dos
conceitos e fundamentos da governanca no setor publico, o tema ainda é mais
hodierno, j& que somente no ano de 1995 surgiram as primeiras intencbes e 0s
primeiros documentos que balizavam a utilizacdo da governanca no meio publico,
dentre os quais se citam os precursores: Chartered Institute of Public Finance and
Accountancy (CIPFA) e The Australian National Audit Office (ANAO) (RYAN; NG,
2000; CAVALCANTE, 2011; SANTOS, 2016;). Contracenando com essa tematica,
no ambito brasileiro, os estudos iniciaram-se com a promulgagdo da Lei
Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal), ou
seja, ha pouco mais de 15 anos (MELLO, 2006; SANTOS, 2016). Ao tornar mais
restrita a aplicagdo do termo “governancga”, vinculando-o ao Estado, outro fato
relevante, j4 detectado nos estudos de Mello (2006), Cavalcante (2011) e Santos
(2016), é a diminuta quantidade de investigagdes que envolvem o0s temas
Governancga Corporativa e setor publico, além de serem incipientes.

Em pesquisa realizada em fevereiro de 2017, no site da biblioteca eletrénica
Scientific Eletronic Library Online (Scielo), pesquisando pelos termos “governanga
corporativa” e “stakeholder’, encontraram-se apenas trés registros, porém nenhum

deles tratava de governanga na area publica nem em instituicées de ensino.

Em seguida, dando continuidade a investigacao, realizou-se busca no portal de
periédicos da Capes (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior), utilizando-se 0s mesmos termos, “governanca corporativa® e
“stakeholder’, deparando-se com 53 trabalhos, sendo que somente dois tratavam de
governanca no setor publico, entretanto, nenhum deles em estabelecimento de

ensino.

Na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD), do Instituto

Brasileiro de Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), na qual sao registradas
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as teses e dissertagdes produzidas nas instituicbes de ensino superior € de pds-
graduacao de todo o Brasil, foram utilizados os termos “governanca corporativa” e
“stakeholder’ no intervalo dos ultimos 20 anos, ou seja, do ano de 1996 a 2016,
obtendo como resposta 95 registros de dissertagdes. Em uma andlise mais
criteriosa, foram identificados apenas oito dissertagdes que tratavam de governanga
no setor publico, e apenas uma relacionada as praticas de Governanga Corporativa

em instituicdes federais de ensino.

Isso exposto, acredita-se que este estudo permitira um aprofundamento acerca
desse tema, além de contribuir para o desenvolvimento de pesquisas futuras do
género em outras instituicdes, colaborando, assim, com o desenvolvimento
cientifico. Podera contribuir, também, para pesquisas relacionadas a teoria dos
Stakeholders, tendo em vista que existem poucas pesquisas que relacionam esse
tema as instituicées de ensino (MAINARDES et al., 2010).

No contexto institucional, considera-se que esta pesquisa podera dar suporte a
instituicdo estudada, a partir de uma compreensao maior sobre as expectativas dos
Stakeholders no que tange as préaticas de Governanga Corporativa nos processos do
campus. Uma vez que o presente estudo estqd alinhado a percepcado dos
Stakeholders acerca dessas praticas no CEFET-MG, Campus Divindpolis, pretende-
se contribuir para que os agentes de governanga desse campus, compreendido
entre os seus conselheiros, diretor e chefes dos departamentos, possam
implementar politicas baseadas no atendimento das demandas de seus
Stakeholders, formados por seus professores, técnicos administrativos e alunos.

No ambito social, considera-se que uma gestao eficiente € aquela que alcanga bons
resultados e, em se tratando de setor publico, atingir bons resultados tem o sentido
de atendimento as demandas, aos interesses e as expectativas dos Stakeholders,
criando valor publico (MARTINS; MARINI, 2010). Em outras palavras, uma gestao
eficiente de uma organizacao publica trara beneficios para a coletividade, ja que os
recursos financeiros utilizados por essas instituicdes provém do pagamento de

impostos pela sociedade.
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Esta dissertacdo foi elaborada a partir de uma sugestdo de pesquisa contida no
trabalho de Santos (2016), cuja proposta era aprofundar, em uma pesquisa futura,
na efetividade das praticas relacionadas a Governanga Corporativa em uma IFES, ja
que no trabalho citado somente os gestores foram as fontes de dados e pesquisa.
Isso exposto, a proposta deste estudo é analisar as praticas de Governanga
Corporativa na perspectiva dos Agentes de Governanga e na percepgdo dos
Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divinopolis.

Este estudo esta organizado em sete secdes, das quais a primeira é esta introdugao,
que apresenta o problema de pesquisa, o objetivo geral e os especificos, e a
justificativa para a realizacdo deste trabalho. A segunda secao trata da ambiéncia
em que a pesquisa esta inserida. A terceira se¢do aborda o referencial tedrico que
sustenta este estudo. Na quarta secdo, encontram-se 0s procedimentos
metodolégicos; na quinta, a apresentacdo e analise dos resultados; na sexta, as
consideragdes finais e, finalizando, na ultima se¢éo, encontram-se as referéncias, os

apéndices e 0s anexos.
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2 AMBIENCIA

Nesta secdo, apresenta-se uma visdo geral da instituicdo CEFET-MG e do campus
Divinopolis, que sera o local a ser pesquisado. O conteudo que sera apresentado foi
obtido por meio de consultas ao site institucional e a documentos disponibilizados

pela instituicao.
2.1 Visao geral da instituicao

O presente estudo se realiza em uma instituicao federal de ensino superior situada
no oeste do estado de Minas Gerais. Considerada como uma autarquia de regime
especial e vinculada ao Ministério de Educacdo (MEC), possui autonomia

administrativa, patrimonial, financeira, didatica e disciplinar.

O CEFET-MG ¢é uma instituicao de ensino centenaria, atuando na Educacao
Tecnolégica de forma verticalizada, em todos os niveis e graus de ensino, da
pesquisa aplicada a extensdo. Teve sua origem no Decreto n® 7.566, assinado pelo
entdo Presidente Nilo Pegcanha, em 23 de Setembro de 1909. Em 1972, foram
criados 0s primeiros cursos superiores €, em 1978, transformou-se em uma IFES,
passando a oferecer cursos de graduacdo e poés-graduacado. Sua funcao social é
promover a formacao do cidadao — profissional qualificado e empreendedor — capaz

de contribuir ativamente para as transformacdes do meio ambiente e da sociedade.

O CEFET-MG possui uma estrutura multicampus, compreendendo onze unidades,
sendo trés na Regido Metropolitana de Belo Horizonte e oito nas seguintes cidades:
Contagem, Leopoldina (Zona da Mata), Araxa (Tridngulo Mineiro / Alto Paranaiba),
Divindpolis (oeste de Minas), Varginha e Nepomuceno (sul de Minas), Timéteo (Rio
Doce) e Curvelo (Regiao Central do Estado). Assim estdo distribuidas as unidades
do CEFET-MG, conforme FIG. 1:
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Figura 1 — Distribuigao dos campi do CEFET-MG
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Fonte: CEFET-MG, 2017a.

O Relatério de Gestao do ano de 2015, ultimo disponibilizado no sitio da autarquia,
oficializa que houve naquele ano um total de 12.346 alunos, sendo 6.373 matriculas
na educagao profissional técnica de nivel médio, 4.711 na graduagéo, 123 em pds-
graduacéao /ato sensu, 1.055 em pés-graduacao stricto sensu. Foram ofertados, em
2015, 93 cursos de ensino técnico, 19 de graduagao e 16 de pds-graduagéo. Ficou
registrado, também, que em dezembro de 2015 a instituicdo possuia 1.903
servidores, sendo 1.224 professores efetivos, dos quais 426 sao doutores e 587 sao
mestres; 679 técnicos administrativos, dos quais 6 sdo doutores e 129 sdo mestres.
O orgcamento do ano de 2015 foi de R$77.214.951,33 (setenta e sete milhdes,
duzentos catorze mil, novecentos e cinquenta e um reais e trinta e trés centavos),

excetuando-se as despesas de pessoal ativo e inativo.

O CEFET-MG é a maior instituicdo de ensino tecnolégico de Minas Gerais, ofertando
ensino de qualidade e gratuito, suprindo a necessidade de mao de obra capacitada,
representando um dos centros de exceléncia em educacao, sendo uma importante
referéncia educacional nos municipios onde atua, no estado de Minas Gerais e
mesmo no pais (CEFET-MG, 2015).
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2.2 Caracterizagao da instituicao a ser estudada

O CEFET-MG, Campus Divinépolis, local da pesquisa, foi criado no ano de 1994,
recebendo as suas primeiras turmas em 1996. Inicialmente, o campus ofereceu dois
cursos técnicos na area de Eletromecanica e Vestuario, visando preparar
profissionais capacitados para as industrias de mineracao, siderurgia e vestuario,
que desempenham papel de grande importancia para a economia da regiao. No ano
de 2006, langou o Curso Técnico em Planejamento e Gestdo em Tecnologia de
Informacao e, em 2008, o seu primeiro Curso Superior em Engenharia Mecatronica.
Foi a primeira instituicdo publica de ensino federal a se instalar na cidade e a

pioneira em oferecer curso superior gratuito nessa localidade.

A escolha dessa instituicdo como objeto de estudo se deu pelo destaque que ela
exerce nos indicativos de qualidade de ensino, tanto no ensino médio (ENEM)
quanto no ensino superior (ENADE), nos niveis local, estadual e nacional, além do
acesso a alta gestdo, aos professores, aos técnicos administrativos e aos alunos,
pois o pesquisador exerce o cargo de Coordenador de Administragdo do campus
desde abril de 2014.

Quanto ao Exame Nacional do Ensino Médio — ENEM, que foi criado no ano de 1998
e que tem por objetivo avaliar o desempenho dos estudantes ao fim da escolaridade
basica (BRASIL, 2017a), o CEFET-MG, Campus Divinépolis, obteve, pelo terceiro
ano consecutivo, a maior nota em Divinépolis entre as escolas publicas e
particulares, além de ficar em primeiro lugar entre os onze campi do CEFET-MG, no
ano de 2016 (PORTAL G1, 2017). No ano de 2013, essa instituicao foi destacada
como a 132 melhor instituicdo publica de ensino do pais e a 52 melhor do estado de
Minas Gerais (PORTAL CENTRO OESTE, 2014).

Quanto ao Exame Nacional de Desempenho de Estudantes — ENADE, que teve a
sua primeira aplicacao no ano de 2004 e cuja finalidade é avaliar o rendimento dos
alunos dos cursos de graduagdo, ingressantes e concluintes, em relagdo aos
conteudos programaticos dos cursos (BRASIL, 2017b), a unidade do CEFET-MG em
Divin6polis obteve pontuacdo maxima nesse quesito, alcangando o conceito cinco,

destacando-se como a maior nota dentre todos os 93 cursos superiores do CEFET-
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MG, divididos em suas onze unidades, além de ser o curso mais bem classificado
dentre todos os cursos superiores das instituicdes de ensino da cidade (CEFET-MG,
2015).

Em relacédo a estrutura fisica, o campus ficou estabelecido em um imével alugado,
entre os anos de 1996 a 2009. No ano de 2010, foi inaugurada a sede proépria, que
conta com dois prédios escolares, um prédio administrativo, um bloco utilizado como
restaurante e convivéncia dos alunos e um prédio em constru¢do que visa abrigar o

ginasio de esportes.

Quanto a estrutura organizacional do campus, esta é composta pelos seguintes
orgaos e departamentos: a Congregacao, como o 6rgao colegiado maximo dessa
instituicao, a Diretoria, a Secretaria da Diretoria, a Coordenacao de Administracao, a
Coordenacao de Registro e Controle Académico, a Prefeitura, a Biblioteca, a
Coordenacao de Desenvolvimento Organizacional e Pessoal, a Coordenagcao de
Extensao e Desenvolvimento Comunitario, o Nucleo de Tecnologia de Informacéo e
Comunicacéo, a Coordenacgéo de Politica Estudantil, a Coordenacao Pedagdgica, o
Departamento de Formagéo Geral, o Departamento de Informatica, Gestao e Design
e o Departamento de Engenharia Mecatrdnica.

Destaca-se que nao foi encontrado um modelo préprio de governanca adotado por
esse campus, ou seja, um documento formal que reuna as etapas e as diretrizes

para a sua implementacéo.

Isso exposto, optou-se por adotar a estrutura organizacional da unidade como fonte
de analise dos temas relacionados a Governanca Corporativa. A FIG. 2 sintetiza

essa estrutura:
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Figura 2 — Organograma do CEFET-MG, Campus Divindpolis
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Fonte: CEFET-MG, 2017b.

O organograma demonstrado € de grande valia para entender as relacdes entre os
Agentes de Governanca e os Stakeholders, no ambito do Campus Divindpolis, no

que tange as relagdes que envolvem Governanga Corporativa.

Nesse contexto, os Agentes de Governanga, assim denominados nesta pesquisa,
serdo aqueles a quem “foi delegada autoridade para administrar ativos e recursos
publicos” (TCU, 2014, p.43). Nesse sentido, elegem-se como Agentes de
Governanca aqueles a quem foi outorgada autoridade pela sociedade (grupo de
interesse), ou seja, seus representantes eleitos, pois, segundo Dallari (2005), no
contexto publico, a sociedade é o “principal’, sendo que esta compartiiha as

percepcdes de finalidade e valor, além de deter o poder social.
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Isso exposto, realizaram-se pesquisas no sitio® do érgdo maximo da instituicdo, o
Conselho Diretor, e no do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, que possui
competéncia para deliberar acerca das atividades relacionadas ao ensino. Com
essas pesquisas, observou-se que existem, na unidade de estudo, eleicbes para os
integrantes da Congregacao (CD-136/08), para o diretor da unidade (CD-122/10) e
para os chefes de departamentos (CEPE-31/09) (CEFET-MG, 2008, 2009, 2010).

Em consonédncia com o conteudo apresentado no paragrafo anterior, além do
conceito adotado pelo TCU, corte referencial desta pesquisa, adotam-se como
agentes de governanga do Campus Divindpolis os Conselheiros da Congregacéo,
seu Diretor e os Chefes lotados nas seguintes estruturas organizacionais:
Congregacao, Diretoria e Departamentos de Formagéo Geral, de Informatica e de
Engenharia Mecatronica, todos eleitos pela comunidade desse centro educacional.
Quanto as outras dez estruturas organizacionais, demonstradas no organograma na
FIG. 2, estas farao parte dos Stakeholders que serao analisados quanto a percepcao
sobre as praticas de Governanca Corporativa adotadas no campus, tendo em vista
que os ocupantes desses cargos sao de livre nomeacao e de livre exoneracao pelo

Diretor em exercicio, ndo sendo escolhidos pela comunidade.

Nesse cenario de conceitos, o TCU reconhece a sociedade como o “principal”, a luz
do Art. 12 da Constituicado Federal de 1988: “Todo o poder emana do povo, que 0
exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente, nos termos desta
Constituicao” (BRASIL, 1988). Fazendo uma analogia, a sociedade que elege seus
representantes no CEFET-MG, Campus Divinépolis, ou seus Stakeholders, que
serdo analisados a fim de medir a sua percepcao para os fins desta pesquisa, é
formada por seus professores, técnicos administrativos e alunos da unidade de

Divinépolis.

Nesse enquadramento, foi realizada uma pesquisa documental nos setores de
Coordenacao de Desenvolvimento Organizacional e Pessoal e na Secretaria de
Registro e Controle Académico no més de maio de 2017, evidenciando que o

3 http://www.cepe.cefetmg.br
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CEFET-MG, Campus Divindpolis, possui 10 agentes de governanga, contemplando
6 conselheiros, 1 diretor e 3 Chefes de Departamentos. Entretanto, o diretor em
exercicio, segundo o artigo 3% da Resolugdo 136/08, do Conselho Diretor, € um
membro nato, na qualidade de presidente da Congregacao. Dessa forma, existem
nove agentes de governanga. Quanto aos stakeholders, estes sdo formados por
uma populagdo de 770 pessoas, assim divididos: 77 professores, 31 servidores
Técnicos Administrativos e 662 alunos, sendo 216 de nivel superior e 446 de nivel
médio.

Na proxima secao, abordar-se-a o referencial tedrico que sustenta este estudo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se um referencial tedrico enfocando os seguintes pontos:
Governanca Corporativa (concepgbes, principios e préaticas); Governanca
Corporativa na Administragdo Publica brasileira; Teoria da Agéncia e a gestéo
publica; Teorias do Shareholder e dos Stakeholders; e, por fim, estudos empiricos
sobre Governanga Corporativa no setor publico brasileiro.

3.1 Governanca Corporativa: concepcoes, principios e praticas

Segundo Silva Junior (2006), o tema Governanca Corporativa tem suas origens nos
debates sobre a relacao entre a propriedade e direcao, tanto no dmbito académico
como no empresarial, e sdo destacados 0s seguintes autores classicos: Adolf A.
Berle e Gardiner C. Means.

A partir dos estudos e contribuicdes desses autores, manifestam-se trés marcos
histéricos que vieram a constituir os pilares da Governanca Corporativa moderna: o
estudo de Robert A. G. Monks, o Relatério Cadbury e os principios da Organizagéao
Econdmica de Cooperacdo e Desenvolvimento (OECD) (SILVA JUNIOR, 2006;
ANDRADE; ROSSETTI, 2009).

O primeiro pilar da governanga diz respeito ao trabalho de Robert Monks, que
contribuiu ao partilhar sobre as distor¢des na forma como as companhias eram
governadas. Na percepgao desse autor, os proprietarios acionistas buscam somente
a maximizagao de suas acbes, sem se esforgar para melhorar o desempenho de
suas companhias (SILVA JUNIOR, 2006). Robert Monks também defendia que a
empresa que tem o monitoramento dos acionistas gerava mais riqueza se
comparada com aquela que ndo o tem (ANDRADE; ROSSETTI, 2009). Também &
atribuido a Monks o uso, pela primeira vez, da expressao “governanca corporativa”,
no ano de 1991, nos Estados Unidos (ANDRADE; ROSSETTI, 2009).

O segundo pilar se refere ao Relatério Cadbury, publicado em 1992 por Adrian
Cadbury. Com uma o6tica diferenciada da de Monks, ele prop8s a criagdo de comités

especializados em questdes acerca da Governanga Corporativa, com o objetivo de
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propor solucdes para os problemas relacionados ao tema (SILVA JUNIOR, 2006).
Adrian Cadbury foi escolhido pelo Banco da Inglaterra, no ano de 1991, para presidir
uma comissao que iria analisar a composi¢ao dos conselhos de administragcdo das
instituicdes inglesas. A préatica desses conselhos era de compartilhar interesses e
favores, ja que os conselheiros partilhavam dos conselhos de diversas companhias.
Como resultado, a comissao editou e publicou, no ano de 1992, o Relatério Cadbury,
que abordava as praticas relacionadas a composicdo dos conselhos de
administracdo e sua separagdao com a direcao (LODI, 2000). Essas praticas
influenciaram as instituicbes do Reino Unido e serviram de base para inspirar
mudancas analogas em outros paises como Franga, Austrdlia e Estados Unidos
(SILVA JUNIOR, 20086).

O terceiro pilar se refere a apresentacdo do trabalho Principles of Corporate
Governance por um grupo criado pela OECD (Organizacao Econbémica de
Cooperacao e Desenvolvimento), que coopta os 30 paises industrializados mais
desenvolvidos no mundo. Essa obra é considerada o primeiro codigo de praticas de
governanca. Devido a sua abrangéncia, o seu trabalho foi considerado de maior
alcance, se comparado aos outros dois apresentados anteriormente (SILVA
JUNIOR, 2006; ANDRADE; ROSSETTI, 2009). Dentre os pontos que se referem a
conclusdo do trabalho por essa comissdo, destacam-se: ndo ha modelo Unico de
Governanca Corporativa; e os principios da governanca sao evolutivos e devem ser

revistos quando ocorrerem mudancas nas corporagdes (SILVA JUNIOR, 2006).

Os principios da governanca defendidos pela OECD se resumem pela clareza na
separacao dos papéis dos acionistas, dos conselhos, da dire¢cao executiva e das
outras partes interessadas (stakeholders). A magnitude de seus fundamentos
impactou o grupo das 30 mais avangadas economias industriais do mundo
(ANDRADE; ROSSETTI, 2009).

Nesse contexto internacional, Silveira (2015, p. 3) sintetizou, no Quadro 1 a seguir,
principios globais de governanga, retirados de cddigos internacionais que discorrem
sobre preceitos fundamentais de boa Governanga Corporativa aplicaveis em

qualquer organizagao, salientando a relevancia da tematica:
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Quadro 1 — Principios globais de Governanga Corporativa

Principios

Esse principio é relativo a:

Transparéncia e integridade das
informacdes prestadas.

Divulgagcao aberta das informagdes, sejam elas financeiras
Ou nao, aos publicos interno e externo.

Prestagao de contas voluntéria e
responsabilidade pelas decisdes
tomadas.

Apresentacdo dos  resultados de gestdo  pelos
administradores, fundamentando as principais decisodes,
assumindo os seus 6nus ou bonus.

Avaliacdo de desempenho,
remuneragao justa e meritocracia.

Avaliagdo regular e formal de todos os administradores,
atribuindo-lhes uma remuneragado adequada e vinculada ao
desempenho atingido.

Contrapesos independentes no
processo decisorio.

Implantagdo de um modelo que evite uma concentragéo de
poder, visando mitigar, com mecanismos eficientes, conflitos
de interesse.

Sustentabilidade e visdo de longo
prazo.

Adotar uma visdo de longo prazo nas tomadas de decisdes,
assegurando relagdes saudaveis com as partes interessadas
(stakeholders).

Respeito as formalidades, controles
e supervisao independentes.

Conscientizacdo de que a informalidade € inimiga da
governancga, e o controle e a supervisdo independentes sao
essenciais.

Tom e comportamento ético das
liderangas.

E o chamado “liderar pelo exemplo”. Refere-se ao
comportamento com integridade e com elevados padrdes
éticos adotados pela cupula organizacional em suas
decisoes.

Cooperagao entre colaboradores e
promogao do interesse coletivo
organizacional.

Disseminar a conscientizagao de que o interesse da empresa
deve prevalecer sempre, evitando a competicdo excessiva
entre os colaboradores e 0s executivos.

Equidade e promogao da
participagao efetiva de todos os
acionistas.

Igualdade entre todos os acionistas, facilitagdo do exercicio
desses direitos, estabelecendo boa comunicagédo com eles e
facilitando a participagéo deles nas assembleias.

Diversidade interna, tratamento justo
dos stakeholders.

Criagao de politicas que respeitem as diversidades, sejam
elas de género, académicas ou culturais, além de punir
quaisquer atitudes discriminatérias.

Fonte: Adaptado de Silveira, 2015, p.4.

Atualmente, ha centenas de ordenamentos para a pratica de governanga,

principalmente apds a década de 1990, quando esses principios evoluiram para um

conjunto de iniciativas, visando nortear a alta gestao de varias empresas, entretanto

cada empresa tem suas peculiaridades, e ndo ha um uUnico conjunto de praticas

capaz de atender igualmente a todas as organizagées (SILVEIRA, 2015).

No contexto brasileiro, os debates sobre o tema Governanga Corporativa iniciaram

no ano de 1995, com a criagdo do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa —

IBGC, reconhecido nacional

e internacionalmente como um dos principais
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responsaveis pela introducdo do conceito de governanca no pais (SILVA JUNIOR,
2006).

O IBGC descreve a seguinte visao do tema:

Governanga Corporativa € o sistema pelo qual as organizagbes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo as praticas e os
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administragédo, diretoria e
orgaos de controle. As boas praticas de Governanga Corporativa convertem
principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagéo, facilitando seu
acesso ao capital e contribuindo para a sua longevidade (IBGC, 2015, p.
20).
Em seu Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, o IBGC
preconiza que a transparéncia, a equidade, a prestacdo de contas e a
responsabilidade corporativa sdo principios basicos da Governanga Corporativa que,
se adotados e alinhados ao interesse da instituicdo, resultardo em uma boa
governabilidade, transmitindo confianga, facilitando o acesso a recursos e

otimizando o valor de longo prazo da organizagéao ou gestéo.

A transparéncia diz respeito a disponibilizagdo de informagdes aos stakeholders, nao
se restringindo aos informes de desempenho econémico-financeiro, contemplando,
também, os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam as agdes gerenciais
(IBCG, 2015).

A equidade se caracteriza pelo tratamento isonémico das partes interessadas,
contemplando seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas
(IBCG, 2015).

A prestacdo de contas (accountability) refere-se a imposicdo pelos agentes de
governanca “(individuos, ou 6rgaos, envolvidos no sistema de governanga, como
socios, administradores (conselho de administracdo e executivos), conselheiros
fiscais, auditores, etc.)” de prestar contas de seus atos, assumindo-os de forma

integral, de forma clara, concisa (IBCG, 2015).

A responsabilidade corporativa impele os agentes de governanga a zelarem pela
viabilidade econémico-financeira das corporagdes sobre as quais eles sédo, ou estéo,
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responsaveis, reduzindo as externalidades negativas “(efeitos que incidem sobre
terceiros que nao consentiram, ou ndo participaram, dos efeitos de uma transacéao,
podendo ter efeitos positivos ou negativos)”, visando aumentar as externalidades
positivas no curto, médio e longo prazos (IBCG, 2015).

A seguir, apresentam-se alguns conceitos de Governangca Corporativa destacados
na literatura pertinente, tendo em vista que ha uma diversidade sobre a temédtica,
além de ndo haver um consenso sobre as suas concepg¢oes (ANDRADE;
ROSSETTI, 2009).

O termo “governanca corporativa” foi criado com o objetivo de descrever o conjunto
de acdes da gestao estabelecidas entre os acionistas majoritarios € os minoritarios,
o conselho de administracao e o fiscal, as auditorias externas e a diretoria executiva
das empresas (LODI, 2000).

A Organizagéo para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) sintetizou
o tema da seguinte forma: a Governanga Corporativa é um dos instrumentos
determinantes do desenvolvimento sustentavel, em suas trés dimensbes — a
econdbmica, a ambiental e a social —, podendo ser definida como um conjunto de
relacionamentos entre a geréncia, seus conselhos, acionistas e outros Stakeholders
(OCDE, 2004).

O Banco Mundial, conforme sintetizam os autores Andrade e Rossetti (2009),
entende a Governanga Corporativa como a compreensdo da estrutura dos
processos, da direcdo e do controle das sociedades. Também no entendimento
entre a gestdo, o Conselho de Administracdo, os acionistas controladores e os

minoritarios e as outras partes interessadas.

Segundo os autores Andrade e Rossetti (2009), o aperfeicoamento, a disseminagao
e a pratica da governanga ajudaréo a construir um mundo melhor no século XXI, nos
seus desenvolvimentos-chave. Por essa razdo, seus fundamentos ndo podem ficar

limitados ao sistema empresarial, devem migrar para o Estado.
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Nessa conjuntura de aplicacdo dos fundamentos de Governanga Corporativa nas
instituicoes publicas, a histéria é recente, ja que somente no ano de 1995 surgiram
as primeiras intencbes e o0s primeiros documentos que balizavam a utilizagao da
Governanga Corporativa no meio publico, dentre os quais se citam 0s seguintes
precursores: Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA) e The
Australian National Audit Office (ANAO) (RYAN; NG, 2000; CAVALCANTE, 2011;
SANTOS, 2016).

Depois de o Reino Unido ser o precursor da iniciativa de regular o setor privado com
a inclusdo de Governanga Corporativa, em 1992, através da elaboragdo do Relatério
Cadbury, esse pais também € o primeiro a implementar os fundamentos de
governanga no setor publico, trés anos mais tarde (RYAN; NG, 2000; SANTOS,
2016). O CIPFA, Instituto Britanico de Contabilidade e Finangas Publicas, utilizando-
se do Relatério Cadbury, que continha aspectos da Governanca Corporativa com
énfase no setor privado, confeccionou a primeira estrutura de Governanga
Corporativa para o setor publico no ano de 1995, o Corporate Governance
Framework (RYAN; NG, 2000; SANTOS, 2016). A estrutura manteve os trés
principios basicos estabelecidos no Relatério Cadbury — transparéncia, integridade e
responsabilidade em prestar contas — e acrescentou caracteristicas intrinsecas
relacionadas ao setor publico, como a diversidade da sociedade, a necessidade de
altos padrdes de probidade na administracao de recursos publicos e a diversidade
dos objetivos das organizagdes publicas (CAVALCANTE, 2011).

Outro documento considerado relevante e contemporaneo, no que tange ao
surgimento de modelos de Governanca Corporativa para o setor publico, foi o
desenvolvido pelo 6rgao independente de auditoria da Australia, o Australian
National Audit Office (ANAO), no ano de 1997 (RYAN; NG, 2000; CAVALCANTE,
2011; SANTOS, 2016). Segundo Ryan e Ng (2000), Mello (2006) e Santos (2016), o
ANAQO desenvolveu cinco principios operacionais focados nas estruturas de
governancga daquela nacao. Sao eles: lideranca, ambiente de gerenciamento, gestao

de risco, acompanhamento e prestagcao de contas (accountability).
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Conforme Ryan e Ng (2000) e Mello (2006), para que as organizagdes publicas
encontrem os resultados desejados e demonstrem isso a todas as partes
interessadas, é necessario ter lideranga, direcdo e administracdo de todas as
atividades.

Para Xavier (2014), a prestacdo de contas, um dos pilares da governanca, € um
instrumento fundamental contra uma tendéncia constante de concentracao e abuso
de poder nas agéncias governamentais, um mecanismo que faz os detentores do
poder efetivo se concentrarem na obtencdo dos objetivos desejaveis para a

sociedade.

Tendo sido demonstradas as raizes do modelo de Governanca Corporativa para o
setor publico no mundo, na proxima secdo busca-se salientar a experiéncia

brasileira de Governanga Corporativa.
3.2 Governanca Corporativa na Administracao Publica brasileira

No Brasil, o inicio dos estudos de Governanca Corporativa no setor publico se deu
apos a promulgacéo da Lei Complementar n® 101, no ano de 2000, conhecida como
Lei de Responsabilidade Fiscal (MELLO, 2006). Essa lei teve por objetivo fortalecer
0s principais eixos da administracdo publica, que, conforme Santos (2002), s&o:
planejamento, transparéncia, controle e responsabilidade na gestdo fiscal dos
recursos publicos e prestacéo de contas.

A Constituicao Federal, em seu Art. 70, estabelece que a fiscalizacao sera exercida
pelo Congresso Nacional com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido, quando se
tratar das entidades da administragao direta e indireta da Uniao (MELLO, 2006).

Nesse contexto, em suas agdes institucionais que visam a melhoria da
administragdo publica, o TCU publicou, no ano de 2014, trés documentos
considerados um marco para o avanco da Governanca Corporativa no setor publico
brasileiro: o Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administragdo Publica, o Referencial para Avaliagdo de Governanga em Politicas
Publicas e os 10 Passos para a Boa Governanca (TCU, 2014; SANTOS, 2016).
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Os dois primeiros documentos discorrem, em profundidade, sobre o debate no
campo teorico, enquanto o terceiro € um manual didatico de divulgagao.

Esses documentos se embasaram em experiéncias de entidades nacionais, como o
IBGC e o Movimento Brasil Competitivo, e internacionais, como IFAC, INTOSAI,
Banco Mundial, OCDE, dentre outros. Por esses motivos e por ser o TCU o érgao
que possui o poder de fiscalizar os 6rgaos da administracao publica federal, como o
CEFET-MG, fonte de estudo deste trabalho, esse ftribunal foi escolhido para
subsidiar as andlises desta investigacao, tomando como estrutura guiante o que esta

contido nos documentos por ele publicados.

Embora haja varias definigbes sobre o termo “governanga’, conforme as

apresentadas na se¢ao anterior, 0 TCU adotou a seguinte definicdo sobre o tema:

Governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos
de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar
e monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a condugédo de politicas
publicas e a prestagao de servigos de interesse da sociedade (TCU, 2014,
p. 49).
Essa definicao é a basilar para fins deste estudo, tendo em vista que os mecanismos
ora citados serdo analisados na perspectiva dos Agentes de Governanga e na

percepcao dos Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divinopolis.

Nesse contexto, o presente estudo se utilizard desses mecanismos de governanga
com a finalidade de verificar as praticas de governanca adotadas no ambito de uma
instituicao federal de ensino, o CEFET-MG, Campus Divinépolis, na perspectiva dos
Agentes de Governanga, membros da Congregacdo, Diretor e Chefes de
Departamentos, todos eleitos pela comunidade, e na percepgdo dos cidadaos
internos dessa instituicdo, ou “Principal’”, ou seja, professores, técnicos

administrativos e alunos.

Nesse cenario, um ponto relevante destacado na reflexdo do TCU diz respeito a

relacdo entre Principal e Agente, o que sera abordado na préxima secao.
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3.3 Teoria da Agéncia e a gestao publica

Quando se fala em governancga, dois tipos basicos de atores estdo envolvidos, o
principal e o0 agente. Segundo Jensen e Meckling (1976), a Teoria da Agéncia refere-
se ao relacionamento entre o principal e um agente contratado, ou outorgado, com a

finalidade de realizar uma determinada atividade.

O conflito da agéncia se caracteriza pela inexisténcia do contrato completo, que é a
impossibilidade de previsdo de todos os acontecimentos econdmicos, sociais e
politicos, e pela inexisténcia do agente perfeito, que se refere ao fato de as decisdes
dos administradores, ou agentes, serem tomadas a luz dos objetivos pessoais ou
predilegées desses dirigentes, em detrimento dos interesses do principal (KASHIO,
2007).

Em outros dizeres, quando os interesses do administrador se distinguem do
interesse do acionista ou do principal, configura-se o chamado conflito de agéncia.
Dessa forma, os mecanismos de Governanga Corporativa sdo implantados para o
monitoramento da conducdo administrativa dos gestores, diminuindo a assimetria

das informacdes através da transparéncia, evitando-se os problemas de agéncia.

Na administracdo publica, a relagcdo entre as partes, explicada pela Teoria da
Agéncia, esta no tipo de atividade do Estado e em suas instituicoes.
Representantes, devidamente escolhidos pela populagao, sao eleitos para governar
por um determinado periodo de tempo, criando assim a relagdo entre as partes,
sociedade e gestores publicos (PINTO et al., 2012).

O TCU reconhece o conflito entre o principal € 0 agente a luz do que esta disposto
no Art. 1° da Constituicdo Federal de 1988: “Todo o poder emana do povo, que o
exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente, nos termos desta
Constituicao” (BRASIL, 1988). No contexto publico, essa corte tem o entendimento
de que o “principal” € a sociedade, na pessoa dos cidadaos, enquanto os “agentes”
sdo aqueles a quem foi delegada autoridade para administrar ativos e recursos
publicos, ou seja, os representantes eleitos, Conselhos, Autoridade Maéaxima,
Dirigentes Superiores, Dirigentes e Gerentes (TCU, 2014, p.43).



40

Compreender a Teoria da Agéncia é de grande utilidade, pois através desse
entendimento, concebe-se a relevancia da Governanca Corporativa, tanto no
ambiente privado como no publico. Nesses dois ambientes, encontram-se os
“agentes”, que de uma forma ou de outra foram nomeados por um “principal”, a fim
de serem executores do planejamento definido (SANTOS, 2016).

Segundo o entendimento do TCU, através da implantacdo dos fundamentos da
governancga no setor publico, minimizam-se os conflitos entre o principal e o agente,
(TCU, 2014). Compartilhando desse entendimento, cita-se a concepc¢ao de Andrade
(2005), o qual defende que, com a adocdo dos principios e das praticas da
Governanca Corporativa, além de minimizar os potenciais conflitos de interesse
entre o agente e o principal, minoram-se também as divergéncias com os demais
Stakeholders.

Segundo Santos (2016), em se tratando de organizagdes publicas, especificamente
no ambito das IFES, é possivel fazer uma analogia assumindo-se o “principal” como
a sociedade e os dirigentes maximos das IFES como os “agentes”, conforme
exposto na FIG. 3.

Figura 3 — Relagao Principal x Agentes nas IFES

Principal
*Alunos

*Professores ‘
*Técnicos Administrativos

Agentes
*Conselheiros
*Diretores
*Chefes

Fonte: Adaptado de Santos, 2016.
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Nesse interim, e embasado nas propostas deste estudo, analisar-se-a a
aplicabilidade dos fundamentos da governanca, em um ambiente de uma instituicao
federal de ensino, como mecanismo de minimizar os conflitos entre o principal e o
agente, adotando-se como Agentes de Governanga os Conselheiros da
Congregacao, seu Diretor e Chefes dos Departamentos da unidade de ensino a ser
pesquisada, e a percepcao dessas praticas na visdo dos cidadados internos dessa
instituicao, ou “Principal”’, ou seja, seus professores, técnicos administrativos e

alunos.

Na secao subsequente, destaca-se a Teoria dos Stakeholders: seus fundamentos,
conceitos e suas varias concepg¢des adotadas por estudiosos ao longo da histéria.

3.4 Teorias do Shareholder e dos Stakeholders

A Teoria do Shareholder remonta ao século XVIII, destacada pela obra de Friedman
(1962), Nobel de Economia, o qual defende que o uUnico objetivo da empresa é o
desempenho econdmico (BOAVENTURA et al., 2008).

Em contrapartida a teoria do Shareholder, que defende que as decisbes sejam
tomadas visando maximizar a riqgueza dos acionistas e a satisfacdo de seus
interesses, surge a Teoria dos Stakeholders, que defende que as decisdes sejam
tomadas com a finalidade de equilibrar os interesses de todos os publicos envolvidos
(SILVEIRA; YOSHINAGA; BORBA, 2005).

De acordo com Freeman (1984), o termo “stakeholder”foi usado com a finalidade de
estender a nogcao de shareholders, demonstrando aos gestores grupos importantes
a quem eles precisam dar resposta e atencado. Conforme esse autor, o conceito que
norteia a teoria € que stakeholder pode ser qualquer individuo, ou grupo de
individuos, que afeta, ou pode ser afetado, pelos projetos e processos da empresa
no alcance de seus objetivos.
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Essa teoria considera que o objetivo final da atividade de uma organizagdo deve
levar em consideracdo o retorno dos resultados de todos os stakeholders

envolvidos, e ndo apenas a satisfagdo dos proprietarios ou acionistas.

O termo “stakeholder’ foi utilizado pela primeira vez em um memorando interno da
SRI — Stanford Research Institute, em 1963, aludindo grupos que a empresa deixaria
de existir caso nao oferecesse suporte. No inicio dos anos de 1970, pesquisadores
liderados por Russel Ackoff “redescobriram” o tema, defendendo a tese de que
muitos problemas sociais poderiam ser resolvidos caso as instituicbes aplicassem os

seus fundamentos.

No ano de 1977, inicia-se o Stakeholder Project, na Wharton School, escola
localizada na Filadélfia, Pensilvania, reconhecida por ser a mais antiga escola de
administracdo dos Estados Unidos. O objetivo desse projeto era desenvolver um
modelo tedrico que permitisse a formulagdo de estratégias pelos executivos das

empresas.

Mais tarde, uma companhia de jatos americana chamada Lockheed e o Instituto de
Pesquisas de Stanford desenvolveram trabalhos abordando essa tematica. Apés
esses estudos, o tema foi objeto de véarias abordagens em direcdes diversas
(CORADINI et al., 2010).

O conceito de stakeholder progrediu e foi esmerado em inumeras disciplinas ao
longo da historia. Os autores Cristiane Coradini, Michelle de Stefano Sabino e Benny
Kramer Costa sintetizaram, de forma clara, as pesquisas relacionadas a Teoria dos
Stakeholders, expondo 0s principais autores e a natureza de cada estudo, conforme
Quadro 2.



43

Quadro 2 — Sintese dos principais autores de pesquisas anteriores

Autor Natureza do estudo

Stanford Research Gestores precisam entender e levar em conta as preocupagdes dos
Institute — SRI (1960) diferentes stakeholders, de modo a obter seu comprometimento.

“Qualquer grupo ou individuo, identificavel, que possa afetar a
Freedman; Reed (1983) | consecugao dos objetivos de uma organizagcdo ou que é afetado pela
consecugao dos objetivos de uma organizagao”.

Partes interessadas (stakeholders) afetam ou podem ser afetadas na
consecugao dos objetivos organizacionais.

O desempenho de uma organizagdo traduzida por seus objetivos de

Freeman e Reed (1983)

Clarkson (1995) negocio € mais bem desenvolvido quando se utiliza a perspectiva dos
stakeholders.

Stoner e Freeman Classificam os stakeholders dentro do ambiente de acao direta e

(1995) indireta.

Donaldson e Preston A eficacia da gestdo dos stakeholders é positivamente correlacionada

(1995). com as medidas convencionais de performance.

8%%?;1 son e Preston Dividiram em trés abordagens: descritiva, instrumental e normativa.

Ergg;;an ¢ Liedtka Comportamento de longo prazo dos stakeholders que adquirem.

Avaliar o impacto dos diversos elementos do ambiente externo das
McGee (1998) organizagbes repercute cada vez mais em muitos lideres corporativos,
quando o assunto é a performance organizacional.

A abordagem dos stakeholders possui conceitos diferentes devido ao

Metcalfe (1998) efeito da cultura local.

A relacéo entre o valor do acionista, a administragcao dos stakeholders e
o resultado da participagao social.

O principal objetivo da estratégia é tratar da possibilidade de resultados
Whittington (2002) benéficos para a organizagdo em relacdo a essas partes — seus
Stakeholders.

Hillman e Keim (2001)

A administragdo das relagbes com os stakeholders é essencial no longo

Sender; Fleck (2004) prazo para o bom funcionamento das organizacoes.

Sharma e Henriques Tipos de influéncia dos stakeholders afeta os tipos de praticas
(2005) sustentaveis que aquelas empresas utilizam quando da definigao.

Fonte: Coradini; Sabino; Costa, 2010.

Segundo Hitt (2005), as organizagdes possuem relacdo de dependéncia com todos
os Stakeholders, mas tal dependéncia sofre variacées dependendo dos interesses

relacionados.

Em suma, Stakeholders sado pessoas, grupos ou instituicbes, com interesses
legitimos em jogo nas empresas e que afetam ou sdo afetados pelas diretrizes
definidas, acoes praticadas e resultados alcangcados (ANDRADE; ROSSETTI, 2009).
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O foco da teoria dos Stakeholders refere-se a democratizagdo das relagdes entre a
sociedade e as empresas, em substituicdo ao foco tradicional na capacidade de a
empresa atender aos interesses desses grupos, pois cada um desses grupos
mantém relagbes e tem interesses legitimos em jogo (FARIA; SAUERBRONN,
2008).

Catélico (2012) argumenta que a democratizacdo de informacdes, através da
prestacao de contas aos Stakeholders, € uma das formas de recuperar a confianga
dos cidadaos, sendo uma importante arma contra a corrupgao.

Para Freeman (1984), o termo “stakeholder’ possui dois sentidos, um amplo e outro
mais restrito. O primeiro diz respeito a todo grupo, ou individuo, que influencia ou é
influenciado pelo alcance dos objetivos da organizacdo. O segundo sentido, ou o
mais restrito, refere-se a individuos, ou grupos, de que a organiza¢ao depende para

sobreviver.

Para os objetivos deste estudo, adotou-se o sentido mais restrito dentre os
destacados por Freeman. Dessa forma, os Stakeholders que serdo alvo deste
estudo serdo caracterizados pelo publico interno do CEFET-MG, Campus
Divinépolis, ou seja, professores, técnicos administrativos e alunos desse Centro
Federal Educacional. A pesquisa analisara a percepcdo que esses grupos tém
acerca dos fundamentos da Governanca Corporativa adotados pelos Agentes de
Governanca dessa instituicao de ensino, formados por seus Conselheiros da

Congregacao, seu Diretor e Chefes dos Departamentos.

No proximo tépico, apresentam-se alguns estudos que abordaram a Governanga
Corporativa no ambito das organizagdes publicas.

3.5 Estudos empiricos sobre Governanca Corporativa no setor publico

brasileiro

Nesta secao, apresentam-se estudos sobre a tematica no setor publico, cujo objetivo
€ analisar os estudos que exploraram a relacdo entre Governanca Corporativa e
setor publico.
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Ressalta-se que o enfoque desta pesquisa é sobre a aplicabilidade dos mecanismos
de governancga no setor publico, sendo assim, trabalhos que aplicam governanca ao

setor privado nao estdo nos direcionamentos deste estudo.

Uma das pesquisas precursoras realizadas nessa matéria foi a de Mello, no ano de
2006, cuja investigacdo se baseou na aplicabilidade do estudo 13 do IFAC
(International Federation of Accountants) com a finalidade de avaliar se a
Governanca Corporativa poderia contribuir positivamente para melhorar a
administragdo publica federal. Foram analisados, na Secretaria de Gestdo do
Ministério de Planejamento e Gestao, os procedimentos de governanga nos padrdes
de comportamento, a estrutura, nos processos organizacionais, no controle e nos
relatérios organizacionais. Nos resultados, constatou-se que o0s principios
destacados no estudo 13 sdo perfeitamente aplicaveis ao setor publico federal
brasileiro. Entretanto, detectou-se que os procedimentos relativos a governanca
estdo a um nivel minimo e que algumas recomendagdes precisam ser mais bem
adaptadas ao setor publico, pois estdo com um enfoque muito privativo. Dentre elas,
o autor citou: o equilibrio de poder e autoridade e as questdes relativas ao risco ou

gestao de risco.

No ano de 2010, Santos abordou um estudo, em sua dissertagdo de Mestrado, cujo
objetivo era evidenciar os principios de Governanga Corporativa recomendados pelo
estudo 13 do Public Sector Committee (PSC), da International Federation of
Accountants, na Universidade Federal de Pernambuco, no que tange a execucgao
dos recursos destinados ao Plano de Reestruturagcéo e Expansao das Universidades
Federais (REUNI). Utilizando como ferramenta um questionario fechado, aplicado a
uma populacao formada pela comissao gestora do REUNI e membros da Divisdo de
Controladoria da UFPE, obteve como resultado 81,4% de contribuicdo das
recomendacdes do estudo 13 do PSC IFAC para a gestdo do REUNI, sendo
perceptivel a evidenciagdo da contribuicdo dos principios de governanga aplicados
ao setor publico, na execucdo da gestdo de recursos destinados ao Plano de
Reestruturacdo e Expansédo das Universidades Federais na UFPE, destacando-se
100% da execugado orgamentaria no valor de R$ 19.173.296,96.



46

Em 2011, Cavalcante produziu uma dissertagdo cuja pesquisa analisava a existéncia
das dimensdes de governanca contidas nos estudos do IFAC, INTOSAI e ANAO, na
esfera das controladorias estaduais e da controladoria federal. Os resultados
demonstraram que os governos estao alinhados conceitualmente aos principios da
transparéncia e accountability, pilares da governanca. Além dessa conclusao, ficou
constatado também que as caracteristicas institucionais e as praticas de atuagéo
dos 6rgaos de controle atendem parcialmente as recomendacdes de governanca
publica feitas pelos 6rgaos de referéncia desta pesquisa, tendo como destaques a
area de controle interno, que apresentou o maior nivel de atendimento as

recomendacoes, e a de relatérios externos, que apresentou 0 menor nivel.

Silva (2012) efetuou uma pesquisa, em sua dissertacdo de Mestrado, visando
evidenciar quais praticas da boa governanga estdo presentes nos Relatérios de
Gestao do FNDE (Fundo Nacional de Educacgéo), segundo os codigos orientadores
para o setor publico. Utilizou-se dos mesmos padrdes do trabalho de Mello (2006),
ou seja, procedeu a investigacdo analisando se as quatro dimensdes do IFAC
estavam presentes nos Relatorios de Gestao referentes aos anos de 2006 a 2010.
Seus resultados, apresentados quantitativamente utilizando-se do teste de Fisher,
demonstraram que a autarquia federal resulta de um elevado grau de aderéncia as
praticas gerais de governanca aplicada ao setor publico. Nas quatro dimensdes
investigadas (padrbes de comportamento, estrutura e processos organizacionais,
controle e relatérios externos), evidenciou-se um percentual aproximadamente de

58% em relacéo aos 75 elementos estabelecidos.

Finalizando, Santos (2016) elaborou uma dissertacdo de Mestrado cujo objetivo foi
analisar, em duas IFES do estado da Paraiba, a Universidade Federal da Paraiba
(UFPB) e o Instituto Federal da Paraiba (IFPB), os mecanismos de governanca
dispostos pelo TCU em seu manual intitulado “Governanca Publica: Referencial
Basico de Governanga Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administragdo Publica e
Acdes Indutoras de Melhoria”. Aplicaram-se questionarios aos gestores dessas
instituicbes com a finalidade de avaliar dez itens referentes as praticas de
governanga contidas no manual do TCU. Os resultados retrataram que havia
instrumentos relativos as praticas de governancga publica adotados pelo manual do
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TCU, porém todas correspondiam a itens de pequena magnitude, em relagdo ao que
se pretende obter na implantacdo de um sistema de governanca para instituicbes
publicas. Das dez praticas, nove tiveram instrumentos identificados, todas em
estagio inicial. As nove praticas identificadas se referem a: transparéncia no
processo de selecdo; adocdo de cddigo de ética para os membros da alta
administracdo; monitoramento do alcance de metas organizacionais; canais de
comunicacdo com as diferentes partes interessadas; promocado da participacao
social; relacdo objetiva e profissional com a midia; estabelecimento de instancias
internas de governanca; balanceamento do poder; e segregacao de fungdes criticas
e se o sistema de governanga € divulgado as partes interessadas. O item cuja
efetividade ndo foi confirmada diz respeito a possibilidade de que as decisdes,
estratégias e programas atendam ao maior numero possivel de partes interessadas,

de modo balanceado e sem predominéncia de interesse pessoal.

Com essa trajetoria, tem-se a repercussdo acerca da temdtica Governanga

Corporativa no setor publico brasileiro.

Verificou-se, nos estudos apresentados, que a governanga no setor publico é
estudada sob diferentes perspectivas e em diversos 6rgaos pertencentes a
administracao publica, e que os estudos voltados as instituicdes de ensino procuram
investigar a gestao.

Dessa forma, o presente estudo busca unir essas duas vertentes, isto é, a
Governanca Corporativa em uma instituicdo federal de ensino na visdo dos Agentes
de Governanca e na percepcao dos Stakeholders, ou seja, professores, técnicos

administrativos e alunos.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secédo se propde a exibir os procedimentos metodolégicos empregados nesta
pesquisa. Para tanto, esta estruturada de modo a esclarecer a pesquisa quanto ao
seu tipo e a abordagem, demonstrando também a unidade de andlise, a amostra e
as técnicas de coleta e tratamento de dados.

4.1 Tipo, abordagem e método de pesquisa

Esta pesquisa se classifica como descritiva, pois, segundo Gil (2009), tal categoria
tem por objetivo central a descricdo de um conjunto de informacdes, demonstrando
relacbes entre as variaveis na atuacao pratica que possam caracterizar uma
determinada populagdo ou fenémeno. De acordo com esse autor, uma das
caracteristicas mais significativas desse tipo de pesquisa € a utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, como o questionario. Conforme Marconi e Lakatos
(2003), a pesquisa descritiva se caracteriza pela observagéo, registro, analise,
classificagdo e interpretacdo dos fatos, sem a interferéncia do pesquisador. Sendo
assim, este trabalho constitui um estudo descritivo, pois tem o intuito de analisar a
perspectiva dos Agentes de Governanga e a percepgao dos Stakeholders sobre as
praticas de Governanga Corporativa no CEFET-MG, Campus Divinépolis. Quanto a
utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, foi realizado um
levantamento de opinides, ou percepgdes, por meio de um questiondrio estruturado
aplicado aos Stakeholders, ou grupo de interesse, formados por docentes, técnicos
administrativos e discentes da instituicao de ensino.

Quanto a abordagem, este trabalho se enquadra como pesquisa qualitativa e
quantitativa. O enfoque qualitativo permite amparar a compreensao e a explicagao
sobre o fendmeno a ser estudado, além de conceder ao pesquisador a possibilidade
de captar o fendbmeno em estudo na perspectiva das pessoas nele envolvidas,
considerando todos os pontos de vista relevantes (GODOI; BANDEIRA-DE-MELO;
SILVA, 2010; GODQY, 1995). Neste estudo, a pesquisa qualitativa permitird uma
analise mais intrinseca na perspectiva dos Agentes de Governanga, ou seja, 0S
aspectos adotados que se relacionam as praticas de Governanga Corporativa no
campus do CEFET-MG de Divindpolis-MG.
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Quanto ao enfoque quantitativo, para Richardson (2007), esse método retrata, em
principio, a intengdo de garantir a precisao dos resultados através da escolha de
procedimentos sistematicos, a fim de descrever e explicar os fendbmenos estudados,
além da utilizagc&do de técnicas estatisticas no tratamento de dados. Segundo Alyrio
(2008), a abordagem quantitativa € utilizada quando se procura identificar o nivel de
conhecimento, as opinides e impressdes acerca de um determinado tema, quando
se procura observar o alcance do tema do ponto de vista do universo pesquisado.
Neste trabalho, a pesquisa quantitativa permitira avaliar a percepcdo dos
Stakeholders sobre as praticas de Governanga Corporativa desenvolvidas na
unidade de ensino pesquisada, tendo em vista que cada instituicdo de ensino é
Unica e apresenta uma estrutura particular (MAINARDES et al., 2010). As respostas
obtidas por meio do questionario serdo traduzidas em numeros que, tabulados,
permitirdo a classificacdo, a quantificagdo e a analise, possibilitando, com isso,
inferéncias sobre a percepcdao dos Stakeholders acerca dos mecanismos de

Governanca Corporativa adotados pela IFES em estudo.

Em relacdo ao método de pesquisa, este trabalho se enquadra como estudo de
caso. De acordo com Godoy (1995), esse método € uma andlise mais profunda de
um objeto de estudo destinado a um exame detalhado de um ambiente, sujeito ou
situagdo. O pesquisador busca revelar o objeto como ele o percebe, procurando
interpretar e compreender o ponto de vista dos participantes e como eles percebem
a situagédo. Segundo Gil (2009), esse tipo de pesquisa € caracterizado pelo estudo
aprofundado de um ou poucos objetos, proporcionando um conhecimento amplo e,
ao mesmo tempo, detalhado, o que seria inviavel por meio de outros tipos de
delineamentos. O assunto a ser estudado trata-se de analisar a perspectiva dos
Agentes de Governanca e a percepgcao dos Stakeholders sobre as préaticas de
Governanca Corporativa desenvolvidas na instituigdo de ensino CEFET-MG,
Campus Divinépolis, tomando como estrutura guiante os preceitos contidos no
“Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da

Administragdo Publica e A¢des Indutoras de Melhoria”, elaborado pelo TCU.
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4.2 Unidade de anadlise, sujeitos de pesquisa e populacao

A unidade de andlise deste estudo é o Centro Federal de Educacéo Tecnolégica de
Minas Gerais (CEFET-MG), Campus Divinépolis, uma autarquia federal de ensino

situada no oeste de Minas Gerais.

Os sujeitos de pesquisa, no que tange a pesquisa qualitativa, sdo os Agentes de
Governanga do Campus Divindpolis, assim nomeados aqueles que foram eleitos por
seus Stakeholders, ou grupo de interesse, isto €, aqueles “a quem foi delegada
autoridade para administrar os ativos e os recursos publicos” (TCU, 2014, p.43).
Assim, tais agentes sao seis Conselheiros da Congregacdo, um Diretor e trés
Chefes de Departamentos, totalizando 10 sujeitos, todos eleitos pela comunidade do
Campus Divinopolis. Porém, como o diretor da unidade € o presidente da
Congregacao, sendo seu membro nato, conforme a Resolugdo CD-136/08 (CEFET-

MG, 2008), os sujeitos de pesquisa sao formados por nove Agentes de Governanga.

No enfoque quantitativo, a populagdo € formada por professores, técnicos
administrativos e alunos da unidade do CEFET-MG, Campus Divinépolis, todos
considerados Stakeholders desse campus, embasado no seguinte conceito mais
restrito abordado por Freeman (1984): individuos, ou grupos, de que a organizacao
depende para sobreviver. Em uma pesquisa documental realizada nos documentos
disponiveis no site* institucional, nos setores de Coordenagdo de Desenvolvimento
Organizacional e Pessoal e na Secretaria de Registro e Controle Académico, no més
de maio de 2017, ficou demonstrado que essa unidade de ensino possui uma
populacao de 770 pessoas, assim divididos: 77 professores, 31 servidores Técnicos

Administrativos e 662 alunos, sendo 216 de nivel superior e 446 de nivel médio.

Com a finalidade de definir a amostra a ser considerada neste estudo, utilizaram-se
dois parametros: questionarios com no maximo 10,0% de dados ausentes, conforme
defendem Hair et al. (2005); e calculo conforme férmula estabelecida por Barnett

(1982) e descrita a seguir:

* www.div.cefetmg.br



51

Em que:

N = total populacional

PQ = variabilidade populacional (0,21)

a = nivel de significancia (0,10)

Zw2 = valor da tabela normal padrao (1,65)

d = erro amostral (0,075)

A amostra foi estratificada por grupo interesse, com a intencéo de garantir que os
pesquisados representassem a populacdo de cada categoria. A amostra obtida
compde-se de 493 respondentes e apresenta ser representativa, uma vez que a
proporcdo dos estratos da amostra obtida acompanha a proporcéo dos estratos da
populagdo, sendo aproximadamente 61% alunos de nivel médio, 25% alunos de
nivel superior, 9% professores e 5% técnicos administrativos, conforme se verifica
na TAB. 2.

Tabela 2 — Distribuigao da populagdo e da amostra por grupo de interesse

Populacgao Amost,ra! Amostra obtida*
Grupo de interesse necessaria
Absoluta Relativa | Absoluta Relativa | Absoluta Relativa

Aluno nivel médio 446 58% 83 38% 302 61%
Aluno nivel superior 216 28% 70 32% 122 25%
Professor 77 10% 44 20% 44 9%
Técnico administrativo 31 4% 24 11% 25 5%
Total 770 100% 221 100% 493 100%

* Trata-se de numero de questionarios validos (com menos de 10% de dados ausentes).
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

E importante ressaltar que o pesquisador ocupa o cargo de Coordenador de
Administracao da instituicdo estudada desde abril de 2014, possuindo, portanto, um
dominio relativo do contexto em que as pesquisas e 0s questionarios serdo
aplicados, tomando todo o cuidado necessario para ndao aderir subjetivamente aos
conteudos desses documentos.
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O roteiro de entrevista e o questionario foram feitos e estruturados na forma

apresentada a sequir.
4.3 Técnica de Coleta de dados

Como instrumento de pesquisa, no enfoque qualitativo, optou-se por entrevistas
semiestruturadas. Segundo Lidke e André (1986), as entrevistas semiestruturadas
se desenrolam a partir de um esquema basico, mas nao aplicado rigidamente,
permitindo adaptacdes por parte do entrevistador, proporcionando o aprofundamento
nas questdes de pesquisa.

Para Trivinos (1987), um dos principais meios para coletar dados nas pesquisas de
natureza qualitativa é a entrevista semiestruturada, pois essa ferramenta permite
aos entrevistados expor seus pensamentos acerca do tema. No presente estudo,
foram aplicadas entrevistas semiestruturadas a nove Agentes de Governanga, assim
denominados os servidores do CEFET-MG, Campus Divinépolis, que foram eleitos
pela comunidade desse centro educacional, recebendo autoridade para administrar
ativos e recursos publicos (TCU, 2014). O roteiro de entrevistas (APENDICE A) foi
elaborado com base no Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgaos e
Entidades da Administracao Publica e Acbes Indutoras de Melhoria, criado pelo
Tribunal de Contas da Unidao — TCU, em 2014. O roteiro de entrevista, composto por
20 questdes abertas, foi construido com o objetivo de analisar a perspectiva dos
Agentes de Governanca quanto aos trés mecanismos de governanca legitimados
pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU: mecanismos de lideranga, de estratégia e
de controle.

Cada conjunto de itens do roteiro de entrevista faz correlacao direta com cada um
dos referidos mecanismos € com as suas respectivas categorias de andlise,

conforme demonstrado no Quadro 3.
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Quadro 3 — Categorias de analise da pesquisa

(continua)

Mecanismos

Categoria de analise

Perguntas relacionadas

Lideranca

Pessoas e competéncias
Principios e comportamentos
Lideranga organizacional
Sistemas de governanga

O processo de selecao dos Agentes de Governanga
mostra-se baseado nas competéncias desejaveis e
necessarias para os cargos, ou mostra-se influenciado
por variaveis politicas?

O processo de selegao ocorre de forma transparente?

Existe um sistema de avaliagdo de desempenho para
os Agentes de Governanga? Caso exista, as diretrizes
para essa avaliagdo sdao bem definidas?

Existem diretrizes para avaliagdo, direcionamento e
monitoramento da gestdo geral do campus? Quem
s80 0s responsaveis pelo acompanhamento da gestao
do campus?

Existe um codigo de ética e conduta que defina
comportamentos para os Agentes de Governanga?

Os Agentes de Governanga divulgam suas principais
acoes, projetos e metas para o conhecimento da
comunidade? Caso haja a divulgagdo, existe o
monitoramento referente ao alcance dessas agbes ou
metas?

Como vocé caracterizaria o balango de poder na
unidade? Vocé considera que a Congregagao, 6rgao
com formagdo colegiada e o Unico com as
competéncias de deliberar e normatizar no campus,
compromete ou contribui para distribuigdo mais
equitativa de poder e autoridade na instituigdo?

Existe concentracdo de poder desmesurada na figura
de uma pessoa ou de algum grupo?

Estratégia

Relacionamento com partes
interessadas

Estratégia organizacional
Alinhamento
transorganizacional

Existe um planejamento estratégico no campus?

Caso exista, quem sdo os responsaveis pela
elaboragao desse planejamento estratégico?

Quem sado os responsaveis pelo monitoramento e
avaliacdo da execugao da estratégia?

Ocorre a participagao de todas as partes interessadas
na formulagao e na execugao da estratégia?

Os Agentes de Governanca utilizam canais de
comunicagao com as diferentes partes interessadas?
Esses canais de comunicagdo sao conhecidos,
divulgados?

Em sua opinido, as agdes e decisdes dos Agentes de
Governanga visam atender ao maior niUmero possivel
de interessados, de forma balanceada, sem privilegiar
os interesses especificos de pessoas ou grupos?

Os Agentes de Governanga buscam promover a
participagao e o envolvimento das partes interessadas
na governanga do campus?

Fonte: Elaborado pelo autor com base em TCU, 2014.
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Quadro 3 — Categorias de andlise da pesquisa
(concluséao)

Em sua opinido, os Agentes de Governanga pautam
Relacionamento com partes suas decisbes e agdes com transparéncia?

. interessadas Os Agentes de Governanca buscam alinhar suas
Estratégia | Estratégia organizacional acdes e decisbes segundo uma visdo global da
Alinhament.o . instituicdo, ndo ficando presos somente ao ambiente
transorganizacional organizacional do departamento/setor/6rgao no qual

estdo lotados?

Como sao desenvolvidas as atividades de controle na
unidade? Existe controladoria ou auditoria interna? O
campus contrata servigo de auditoria externa?

Vocé percebe um plano de continuidade relacionado
as demandas permanentes do campus,
independentemente de quem esteja no comando ou
do tempo de mandato dos Agentes de Governanga?

Promove-se prestagdo de contas periédica dos atos
ou decisdes tomados pelos Agentes de Governanga?

Gestdo de risco e controle Caso ocorra, essa prestacdo de contas é
interno transparente? Quais sdo os canais que normalmente
Controle | A ditoria interna séo utilizados para publica-la?

Accountability e transparéncia | yiste um sistema de avaliagio dos servigos
prestados pelos Agentes de Governanga pelas partes
interessadas?

Ocorre a avaliagao da imagem do campus perante as
partes interessadas?

Observa-se 0 empenho em apurar as irregularidades
cometidas no &mbito da unidade pelos Agentes de
Governanga? Nos casos em que foram constatadas
irregularidades, observaram-se punicdes diretas ou
encaminhamento para os 6rgaos competentes?

Fonte: Elaborado pelo autor com base em TCU, 2014.

Quanto ao enfoque quantitativo, a coleta de dados foi realizada por meio de um
questionario estruturado. De acordo com Malhotra (2006), o questionario tem o
intuito de explorar, descrever e/ou explicar determinado fenémeno. Para Gil (2009),
em se tratando de pesquisas que se valem de levantamento, deve-se proceder a
solicitacdo de informacgdes a um grupo significativo sobre o problema abordado, para
posteriormente obter conclusdes correspondentes aos dados coletados, através da
analise quantitativa. Na presente pesquisa, a escolha desse procedimento justifica-
se pelo fato de o estudo objetivar a obtencdo de opinides ou percepg¢des dos
Stakeholders (professores, técnicos administrativos e alunos do campus). O
questionario (APENDICE B) foi elaborado com base no Referencial Basico de
Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administragdo Publica e Agdes
Indutoras de Melhoria, criado pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU, em 2014.
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s

O questionario é composto por questdes fechadas de mdultipla escolha, com o
objetivo de levantar a percepcao desses grupos de interesse sobre as praticas de
Governanca Corporativa praticadas no campus da instituigdo em estudo, analisando-
as com base nos trés mecanismos de governanga legitimados pelo TCU:
mecanismos de lideranga, de estratégia e de controle. Para cada um dos
mecanismos, foi atribuido pelo TCU um conjunto de componentes cuja finalidade &
identificar praticas relacionadas as boas praticas de governanca, conforme ja
debatido no Quadro 3.

A lideranca refere-se ao conjunto de praticas, ligadas a natureza humana, que
assegura condicbes para o exercicio da boa governanga, tais como: pessoas
capacitadas e competentes que ocupem o0s principais cargos da instituicdo;
transparéncia no processo de selecdo dos membros da alta administragéo;
existéncia de avaliagdo de desempenho para os agentes e para a gestao; existéncia
de um cddigo de ética e conduta que defina padrdes de comportamento para os
agentes; balanceamento de poder e autoridade para que nao haja concentracdo em
uma unica instancia (TCU, 2014).

A estratégia diz respeito aos planos ou métodos adotados pelos responsaveis a fim
de atingir a boa governancga, envolvendo aspectos como relacionamento com as
partes interessadas, estabelecimento de canais de comunicagdo com as diferentes
partes interessadas, promog¢ao da participacao e do envolvimento dos Stakeholders
na governanga da instituicdo, garantia de que as decisées atendam ao maior grupo
possivel de interessados e monitoramento e avaliagdo da execugao da estratégia de
objetivos de curto, médio e longo prazos (TCU, 2014).

O mecanismo de controle tem relagdo com a avaliagdo dos processos executados,
analisando e tratando os riscos assumidos. Envolve aspectos como: averiguar um
plano de continuidade em relacdo as demandas permanentes da instituicao; avaliar
a existéncia e o funcionamento de auditoria interna, transparéncia nas informacoes
prestadas pelos agentes, prestacdo de contas das ag¢des ou dos recursos
assumidos, avaliacdo da imagem da organizacdo, apuracdo de irregularidades
(TCU, 2014).
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Dessa forma, o desenvolvimento do questionario procurou contemplar os trés
mecanismos ora defendidos pelo TCU, estruturando as questdées de modo a cobrir
0s componentes pertencentes a cada mecanismo, organizando-as em blocos
subdivididos pelos trés mecanismos: lideranca, estratégia e controles, tendo por
base o referencial do TCU.

Conforme Collis e Hussey (2005), a opg¢ao por questionario se da quando se esta
analisando uma grande quantidade de individuos, pois é uma ferramenta composta
por perguntas ordenadas, construidas com base no problema de pesquisa e nas
dimensdes que se busca configurar. Neste estudo, a populagdo é formada por 770
pessoas, contemplando: 77 professores, 31 servidores Técnicos Administrativos e
662 alunos, sendo 216 de nivel superior e 446 de nivel médio.

Os campos iniciais do questionario incluem indagacdes sobre a identificacao do
respondente, o grupo de interesse ao qual ele pertence, idade, sexo, dentre outros.
Esse campo sera utilizado a fim de separar os questionarios por grupos de interesse

para posteriormente analisar as respostas por grupos.

Ressalta-se que foi realizado um pré-teste com dois membros de cada categoria,
(dois Agentes de Governancga, dois professores, dois técnicos administrativos e dois
alunos), visando evidenciar possiveis falhas na redacdo do questionario, como:
complexidade e desnecessidade das questdes, imprecisbes e falhas na redacao
(COLLIS; HUSSEY, 2005), com intuito de validar o conteudo. O questionario
encontra-se no Apéndice B deste estudo.

No caso desta pesquisa, as percepgcdes sdo medidas por meio da escala Likert.
Collis e Hussey (2005) explicam que a escala criada por Renis Likert, em 1932, esta
fundamentada em um conjunto de afirmacdes analisadas pelos entrevistados sobre
as quais estes exprimem seu posicionamento em uma escala. Para os propdsitos
desta pesquisa, a escala é aplicada utilizando-se de cinco pontos: concordo
totalmente, concordo, neutro (ou nao sei opinar), discordo e discordo totalmente,
considerando-se a escala Likert de 1 a 5 — em que 1 significa concordancia plena, 3

significa inexisténcia de opinido e 5 significa discordancia plena.
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A coleta de dados foi realizada em duas etapas diferentes. Primeiramente, no
enfoque qualitativo, realizaram-se entrevistas a 9 Agentes de Governanga, sendo 7
professores, 1 técnico administrativo e 1 aluno, todos representantes eleitos, com
autoridade para administrar os ativos e recursos publicos (TCU, 2014). As
entrevistas foram realizadas no més de maio de 2017, dentro da instituicdo, em
horario previamente agendado com o participante, sendo gravadas com a
autorizacao dos entrevistados e transcritas posteriormente. No momento da
entrevista, foram explicados os conceitos de Agentes de Governangca e de
Stakeholders.

Seguidamente, no enfoque quantitativo, procedeu-se a aplicacdo dos questionarios
individuais, entregues em mao para 44 professores, 25 técnicos administrativos e
427 alunos, sendo 305 do nivel técnico e 122 do nivel superior, perfazendo uma
amostra de 496 respondentes, dentre uma populacdo possivel de 770 pessoas,
alcangando um percentual de participagdo de mais de 64%. Os questionarios foram

impressos e entregues em maos a cada respondente, no més de maio de 2017.

A pesquisa documental também foi realizada com o intuito de complementagéo de
dados, pesquisando, no site da instituicdo, documentos, portarias, dentre outros.
Segundo Gil (2009), ha varias vantagens dessa técnica, como baixo custo e nao
exigéncia do contato com os sujeitos da pesquisa.

Tomando por base esses procedimentos metodolégicos, foram analisados os dados

por meio da técnica de analise de dados apresentada a seguir.

4.4 Técnica de Analise de dados

Na abordagem qualitativa, os dados provenientes das entrevistas foram tratados e
analisados utilizando-se a técnica de andlise de conteudo, que, segundo Bardin
(2011, p.201), trata-se de “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes
que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteudo das
mensagens”. No presente estudo, a utilizagdo dessa técnica visa obter inferéncias

relacionadas ao tema que permitirdo verificar, na instituicdo estudada, a perspectiva
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dos Agentes de Governanga sobre as praticas de Governanga Corporativa na
unidade.

Os dados coletados nas entrevistas foram gravados e, na sequéncia, transcritos e
agrupados de acordo com os mecanismos defendidos pelo TCU, com a finalidade de
se obter o maximo de informacao significativa na coleta de dados. Os mecanismos
de Governangca Corporativa, conforme apresentado no Apéndice A, sao definidos

como: Lideranga, Estratégia e Controle.

Em relagdo aos dados quantitativos, realizou-se andlise de dados no Pacote
Estatistico SPSS, versao 20.0.0, e iniciou-se com avaliacdo de dados ausentes e
valores extremos. Segundo Hair et al. (2005), questionarios com mais de 10% de
dados ausentes foram eliminados da amostra, e os dados ausentes remanescentes

foram substituidos pela média.

Com a finalidade de avaliar a confiabilidade da escala, calculou-se o alfa de
Cronbach, que, conforme Hair et al. (2005, p. 90), “é uma medida de confiabilidade
que varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 e 0,70 considerados o limite inferior de
aceitabilidade”. Assim, quanto mais proximo de 1 for o alfa de Cronbach, maior a

indicagao de confiabilidade da escala.

Em seguida, para avaliar as varidveis Lideranga, Estratégia e Controle, elaborou-se
o célculo da média das respostas das questdes relativas aos respectivos construtos.
Posteriormente, tais dimensdes foram estudadas a partir da estatistica descritiva

(média e desvio padrao, minimo e maximo), assim como cada item do questionario.

Posteriormente, visando identificar as diferencas na tendéncia central das variaveis
Lideranca, Estratégia e Controle em fungédo dos dados demogréficos e ocupacionais,
foram realizados testes ndo paramétricos de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis. A
razdo pela escolha das referidas técnicas assenta-se no fato de as variaveis de
pesquisa ndo seguirem uma distribuicdo normal. Tal resultado foi obtido a partir do

teste de normalidade Shapiro-Wilk, conforme explanado adiante.
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O teste de Mann-Whitney “compara o centro de localizagdo das duas amostras
como forma de detectar diferengas entre as duas populagcdes correspondentes. Este
teste é de utilizacao preferivel ao t quando ha violacdo da normalidade” (PESTANA;
GAGUEIRO, 2000, p. 311). O teste Kruskal-Wallis, por sua vez, “consiste numa
alternativa ndo paramétrica ao teste One Way Anova utilizado quando nao se
encontram reunidos o0s pressupostos da normalidade ou da igualdade das
variancias” (PESTANA; GAGUEIRO, 2000, p. 327), e compara populacées com trés

ou mais tratamentos.

Nesse interim, quanto ao teste Kruskal-Wallis, uma vez encontrada diferenca
significativa em pelo menos dois tratamentos, realizaram-se testes Post Hoc para
identificar quais grupos diferiam entre si. Tais testes s&o descritos por Siegel e
Castellan (1998) e envolvem tomar a diferenca entre as médias dos postos dos
diferentes grupos comparada com o valor z (corrigido para o numero de
comparagoes sendo feitas) e uma constante baseada no tamanho amostral total e
as dos tamanhos amostrais dos dois grupos sendo comparados (FIELD, 2009). Essa
desigualdade é conhecida como diferenca critica e é calculada a partir da formula
apresentada em seguida. Caso o lado esquerdo da equacao seja maior do que o
direito, entende-se que ha diferencas significativas entre os grupos, e aquele que
possuir maior posto de média é também o que possui maior escore da variavel em

estudo.

\Ru - Bv1 2 Zakk-1) J(ﬁciﬂ) (L + -;)

2 nu e
Em que:

|Ru - Rvl= moédulo da diferenca entre a média dos postos dos dois grupos sendo

comparados

N= tamanho total da amostra (493)

nu = namero de pessoas no primeiro grupo sendo comparado
nv = nimero de pessoas no segundo grupo sendo comparado
k = numero de grupos (3)

a = nivel de significancia no teste (0,05)
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A fim de néo inflacionar a taxa de erro tipo |, optou-se por diminuir o nimero de
testes Post Hoc realizados a partir da diminuicdo das categorias de andlise
referentes aos dados demograficos e ocupacionais. Assim, considerando-se a faixa
etaria, optou-se por agrupa-la em trés grupos: até 20 anos, entre 20 e 30 e acima de
30 anos. Na mesma légica, as categorias grupo de interesse e escolaridade
passaram a contar com trés subgrupos, sendo eles, respectivamente: alunos,
professor e técnico administrativo; e ensino médio incompleto, ensino superior

(completo e incompleto) e pés/mestrado/doutorado.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se e analisam-se os dados coletados e expdem-se 0s
resultados da pesquisa, haja vista o atendimento dos objetivos propostos.

Inicialmente, apresenta-se a caracterizagcdo dos entrevistados. Na sequéncia,
expbem-se os dados coletados e a anadlise dos resultados referentes a pesquisa
qualitativa efetuada com os Agentes de Governangca do CEFET-MG, Campus
Divinopolis, a luz das proposi¢des de Bardin (2011), tendo por base os mecanismos
de governanga adotados pelo TCU em seu Referencial Bésico de Governanga
Aplicavel a Orgaos e Entidades da Administragdo Publica e Acdes Indutoras de
Melhoria, considerando-se os mecanismos de Lideranga, Estratégia e Controle.

Finalmente, apresentam-se os dados e a andlise dos resultados referentes a
pesquisa quantitativa realizada com os Stakeholders do CEFET-MG, Campus

Divindpolis, a luz dos trés mecanismos defendidos pelo TCU.
5.1 Caracterizacao dos Entrevistados

Com a finalidade de responder o primeiro, 0 segundo e o terceiro objetivo proposto
neste estudo, foram realizadas entrevistas com nove Agentes de Governanga, por

meio de roteiro semiestruturado (APENDICE A) e pesquisa documental.

As entrevistas aos nove agentes, intitulados assim os representantes eleitos com
autoridade para administrar os ativos e recursos publicos, em consonancia com o
TCU (2014), sendo 7 professores, 1 técnico administrativo e 1 aluno, foram
realizadas no més de maio de 2017, dentro da instituicdo, em horéario previamente
agendado com o participante, gravadas, com autorizacdo dos entrevistados, e
transcritas posteriormente. No momento da entrevista, foram explicados os conceitos

de Agentes de Governanga e de Stakeholders.

O Quadro 4 mostra o perfil dos nove entrevistados, sendo que dois deles estdo na
instituicdo ha mais de 20 anos, cinco estdo ha mais de 4 anos e dois estdo ha

apenas 3 anos.
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Quadro 4 — Caracterizagéo dos Entrevistados

Entrevistado (a) ;Zr:;t%‘i)gg?) the::]%%:a Codificacao
Conselheiro da Congregacéo 1 21 anos 8 anos C1
Conselheiro da Congregacéo 2 8 anos 4 anos c2
Conselheiro da Congregacéo 3 3 anos 6 meses C3
Conselheiro da Congregagéo 4 3 anos 6 meses C4
Conselheiro da Congregagédo 5 4 anos 6 meses C5
Conselheiro da Congregagéo 6 4 anos 6 meses C6
Chefe Departamento 1 7 anos 1 ano Cc7
Chefe Departamento 2 20 anos 1 ano C8
Chefe Departamento 3 3 anos 2 anos C9

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Quanto ao género, sete sdo do sexo masculino e dois sdo do sexo feminino.

Apés a caracterizacdo dos entrevistados, demonstram-se as andlises e o0s

resultados referentes a cada mecanismo proposto.

5.2 Analise do mecanismo de Lideranca na perspectiva dos Agentes de
Governanca

Conforme o TCU (2014), para que o direcionamento, o monitoramento e a avaliacao
das instituicdes sejam executados de forma eficiente, os mecanismos de liderancga,
estratégia e controle devem ser adotados.

Nesse sentido, com o objetivo de levantar informagdes acerca do mecanismo
Lideranga, primeiramente expdem-se as perguntas relacionadas a cada categoria,
os relatos dos entrevistados e, posteriormente, a analise dos resultados, embasada
no TCU e nos relatos dos entrevistados.

O primeiro objetivo especifico foi identificar e verificar a existéncia do mecanismo de
Lideranca nas praticas de governanca desenvolvidas no CEFET-MG, Campus
Divinépolis, na perspectiva dos Agentes de Governanga. Para tanto, buscou-se
identificar e comprovar as categorias de analise referentes a esse mecanismo no
campus do CEFET-MG situado em Divinépolis, as quais sdo: pessoas e

competéncias, principios e comportamentos, lideranga organizacional e sistemas de
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governanga, conforme os critérios do TCU, na perspectiva dos Agentes de

Governanca.

Nesse sentido, quando perguntados acerca do processo de selecao dos agentes de
governangca, se este se mostra baseado nas competéncias necessarias ou
influenciado pelas variaveis politicas, predominou, segundo relatos dos
entrevistados, que é influenciado pelas duas variaveis, evidenciando que o processo
de escolha € influenciado pelas variaveis politicas, todavia, dentro do processo de
escolha dos candidatos, levam-se em consideragdo as competéncias do candidato

em assumir a funcao, tal qual se mostra a seguir:

Eu acho que tem os dois casos, nas duas varidveis, porque, para ser o
membro da congregagao, que represente o departamento, tem que ser uma
pessoa com bom transito com a Diregdo, mas que também exerce uma
funcdo de definir as questdes prioritarias em relagdo as politicas para o
departamento. (C4).

Pelas competéncias necessarias e também pelas varidveis politicas.
Quando a gente chega no cargo, como eu cheguei aqui, ndo sabia o que
era o cargo. Trouxe a experiéncia de coordenacao e de diregao de ensino,
anteriormente exercidas por mim, para o cargo. Nas variaveis politicas
devido a aceitagao de concorrer e vencer a selegao. (C8).

Com relacao a transparéncia do processo de selecado, a principio, foi identificado,

nos relatos dos entrevistados, um padrdao de resposta, demonstrando que o

processo ocorre de forma clara e com regras bem definidas:

Sim. Eu creio que aqui no CEFET, eu entendo que € transparente, sim, tem
suas regras, a gente assina antes essa concordancia, a forma de buscar a
eleicdo, a participagdo, sempre em todos que eu participei de todas as
situacdes, eu sempre achei que foi muito transparente. Acho que é
transparente, sim. (C1).

Sim, eu acho que é transparente, considero bem divulgado e transparente.
(C4).

Sim, eu acho que sim, porque existe um edital, uma comissao para tratar
desse assunto, ha prazos a serem cumpridos, tudo bem exposto. (C8).
No entanto, houve uma excegédo na resposta de um dos agentes, que nao tem a
mesma visdo dos outros oito, pois, em sua conclusdo, ele afirma que ha baixa
participacdo dos alunos devido a falta de divulgacdo a esse grupo de interesse

especifico:
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Eu acredito que as eleicoes poderiam ser mais divulgadas, ha um certo

desinteresse dos discentes, naturalmente, mas isso também, ao meu modo

de ver, também é influenciado pela forma de divulgagao. (C3).
Ressalta-se que, segundo dados do site institucional (CEFET-MG, 2016b), houve
uma participacao de 68,88% dos alunos na ultima eleicao, ocorrida em 19 de abril de
2016, ou seja, participaram 456 alunos de uma populagédo de 662 possiveis, em uma
eleigcdo na qual o voto ndo é obrigatério, contrariando o “desinteresse dos discentes”

relatado pelo agente C3.

Com relagdo a avaliacdo da categoria “pessoas e competéncias”, com base nos
relatos dos entrevistados, constatou-se que o processo de selegdo para os agentes
de governanca é influenciado pela variavel politica, mas também pelas
competéncias desejaveis do candidato. No questionamento sobre a transparéncia do
processo seletivo para os agentes, detectou-se um padrdao de resposta, expondo

que o processo ocorre de forma clara, com prazos e regras definidos.

Em se tratando do processo de escolha do diretor, as Resolucdes CD-122/10, CD-
024/11 e CD-024/16 (CEFET-MG, 2010, 2011, 2016c) estabelecem as normas para
conducao dos processos eleitorais nas unidades do interior do CEFET-MG. Segundo
esses documentos, todo o processo de escolha é conduzido pela Comissao
Permanente de Eleicbes e pelas Comissées Eleitorais Locais, eleitas com a
finalidade de dirigir todo o processo de escolha do diretor de unidade, cabendo ao
Diretor Geral apenas a deflagracdo do processo eleitoral, garantindo, assim, a
independéncia de todo o processo eleitoral. A votagédo é secreta e uninominal, sendo
2/3 dos votos para a manifestacdo de servidores e 1/3 para a manifestacdo dos
alunos, sendo os mandatos com duragéo de 2 anos.

Portanto, avaliando a primeira categoria, “pessoas e competéncias”, tem-se que o
processo de escolha dos Agentes de Governanga € condescendente com as
praticas amparadas pelo TCU, que defende que a selecdo de membros da alta
administracdo deve ser ftransparente, com critérios previamente definidos e
divulgados, além de adotar parametros objetivos que visem escolher ocupantes que
detenham conhecimento, habilidades e atitudes adequados em prol da otimizacao
dos resultados (TCU, 2014). Mello (2006) também argumenta nessa linha dizendo
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que é uma exigéncia de todas as organizag¢des publicas serem transparentes, além
de uma condigcado central para a boa governanga. Esse resultado esta proximo ao
encontrado no trabalho de Santos (2016), que analisou a transparéncia no processo
de selecao dos membros da alta administragdo em duas instituicbes federais de
ensino na Paraiba: 60% dos respondentes, aproximadamente, consideraram o
processo transparente.

As questbes avaliadas nesse item foram: 1) O processo de sele¢cdo dos agentes de
governanga mostra-se baseado nas competéncias desejaveis e necessarias para 0s
cargos, ou mostra-se influenciado por variaveis politicas? 2) O processo de selegéao

ocorre de forma transparente?

Quanto a pergunta sobre a avaliagdo de desempenho para os agentes de
governancga e se as diretrizes sdo bem definidas, os entrevistados tiveram, em sua
maioria, 0 mesmo entendimento, relatando que existe a avaliagdo de desempenho
para o cargo ocupado pelo servidor, mas as diretrizes para uma avaliacao mais
criteriosa da funcdo assumida estd em fase inicial ou precisa ser melhorada,

conforme transcri¢coes a seguir:

Bom, no CEFET, para o agente ndo existe, existe pra ele no cargo que ele
ocupa como servidor publico, ndo na fungéo. (C5).

De forma direta e esquematizada nao existe, o que tem é a avaliagao
periddica do servidor mesmo. (C7).

Acredito que nao, talvez a avaliagdo do servidor, como servidor publico,
mas que avalie as ag¢des, como na fungao de cargo, eu desconhego. (C8).

Sim, atualmente tem o site onde tem mostrado o que vem sendo discutido
na Congregacédo, entdo, no site, tem as informagées de quem sdo os
membros, as atas. Nao era uma coisa que era divulgada assim, vamos
dizer, abertamente. No caso da diregdo, tem a gente, que sdo 0s membros
da congregagao, para mediar e meio que fiscalizar, vamos dizer assim. Os
proprios membros fiscalizam, e a forma de fiscalizar os membros é a
divulgacdo, no site, das atas e suas agdes. As diretrizes ainda nao estao
bem definidas, estdo em desenvolvimento. (C6).

Quanto a existéncia de um cddigo de ética e conduta que defina comportamentos
para os agentes de governancga, os entrevistados citaram o prévio conhecimento do

cbédigo de conduta do servidor publico, que dita regras gerais. Seguem alguns

relatos dos entrevistados:
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Eu sei o do geral, para o servidor publico. (C2).

Olha, acho que o cédigo de ética para o servidor publico se enquadra para
todos, para quem estiver como agente de governanga ou nao, € a regra
geral. (C3).

Existe para o funcionario publico, funcionalismo de uma forma geral, o
codigo de ética, creio que é aplicado da mesma forma. (C5).

Eu tenho conhecimento de uma legislagao quais sao as atribuicoes de cada
cargo, o que o chefe de departamento tem que fazer, e do cédigo para o
servidor publico. (C7).

Tem, o codigo de ética do servidor publico € uma base. (C9).

Santos (2016), realizando um questionamento semelhante em sua pesquisa a duas
IFES de Paraiba, constatou que 53% dos entrevistados concordaram que o cédigo
de ética do servidor publico € um balizador para a conduta dos membros da alta
administragao que, apesar de ndo ser especifico, auxilia em eventuais duvidas.

Em relacao a divulgacao, pelos agentes, das principais acoes, projetos e metas para
o conhecimento da comunidade, assim como o monitoramento referente ao alcance
ou nao desses planos, os entrevistados disseram que ha a divulgagdo, porém a
elaboragao das diretrizes que norteiam a forma e a periodicidade da publicacao esta
em fase inicial. Por outro lado, relatam que n&o existe monitoramento efetivo,

conforme se infere a partir dos relatos descritos a seguir:

Sim, tem que ser passado um plano de trabalho anual para a Congregacéao.
Na verdade, isso esta sendo realizado a partir de agora, este ano € o
primeiro na unidade Divindpolis. O plano de trabalho foi aprovado e vamos
colocar no site, na Congregagdo, com esse novo site tem o espago da
Congregagao, e a ideia é colocar ali as atas e as resolugdes, e isso precisa
se adequar também aos departamentos. Os departamentos precisam
também fazer esse tipo de trabalho, mas a implantacdo é nova nas
unidades. Sim, para aprovar tanto o trabalho quanto o relatério de gestao,
depois ndo ha avaliagao. (C1).

Em parte. A direcdo passa para a Congregacdo, depois a gente repassa
para o departamento, para a assembleia. Olha, se existir monitoramento, é
bem superficial. (C2).

Por parte da Direcao junto a Congregagao, ha uma prestagao de atividades,
é feito um relatério de atividades e de agdes. A congregagao monitora, mas
acho que de forma bem ineficaz. (C3).

Isso é uma coisa que eu acho falho que tem que melhorar. Divulgam as
acdes, mas acho que fica muito restrito ao grupo dos representantes na
Congregagao. Eu acho que isso precisa ser mais divulgado para toda a
instituicdo. A Congregagao monitora, mas nao sei se é bem feito. (C4).
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Sim, a Direg¢ao nos informou na penultima reunidao, nos mostrando as metas
para esse ano e ano que vem, como diretora da unidade e como diretora da
Congregacao, e foi passado para os representantes de cada grupo,
membros da Congregagdo, espalharem essas informagbes para os
professores e alunos, e eu fiquei responsavel em levar as informagdes para
os alunos por meio das redes sociais e na sala mesmo. Talvez o
monitoramento precise melhorar. (C6).

No nosso departamento, em especial, tudo que o chefe faz, a assembleia
toma conhecimento, até porque qualquer decisdo que seja de maior
importancia ndo é tomada pelo chefe, e sim por votagdo na assembleia,
entdo tudo que seja pertinente o chefe vai encaminhar para a votagao da
assembleia. Em relagdo ao diretor, eu tenho contato também, sei das
informagdes que ela transfere em nossas reunides de chefe, e sei também
que essas coisas sao discutidas com a Congregagao do curso. O que nao
vejo é uma divulgacdo para todas as pessoas do CEFET, talvez tenha que
melhorar isso. Mas, dentro do CEFET, esté sendo instituida uma ferramenta
on-line, o professor elabora o plano de trabalho que ele vai fazer no ano, e
no outro ano ele comprova o que realmente ele fez, 14 tem os dados
exatamente para ver se ele conseguiu realizar o que foi previsto, mas isso
esta em implantagéo. (C7).

Todo ano a gente tem uma reunido com a Dire¢do, costuma ver o que a

gente teve o ano passado, uma prestagdo de contas, vamos dizer assim, e

uma nocao do que querem fazer este ano. (C9).
Quanto a categoria “principios e comportamentos”, inferiu-se que existe uma
avaliacao de desempenho para o servidor publico a qual segue os ritos da Lei n®
11.784 (BRASIL, 2008), porém, na otica dos entrevistados, as diretrizes apontadas
por essa lei sdo insuficientes para uma avaliacdo mais criteriosa para os Agentes de
Governanca, e os procedimentos internos visando essa avaliacdo estdo em fase
inicial de elaboragcédo. Nesse sentido, a IFAC (2001) orienta que a observancia e o
cumprimento da lei sao principios norteadores de uma boa governancga,
independentemente de os agentes estarem na fungdo ou no cargo, consoante as
regras contidas no Art. 37 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988). Jensen e
Meckling (1976) entendem que indicadores de desempenho sdo uma forma eficaz
de efetuar o controle dos agentes. Quanto ao cédigo de ética e conduta, houve
unanimidade entre os entrevistados em citar o prévio conhecimento do cédigo de
ética do servidor publico, do qual trata o Decreto n® 1.171 (BRASIL, 1994), que traz
normas gerais sobre 0s principios que norteiam o servidor publico. Em seu Art. 39,
por exemplo, citam-se a “dignidade, o decoro, o0 zelo, a eficacia e a consciéncia dos
principios morais sdo primados maiores que devem nortear o servidor publico, seja
no exercicio do cargo ou fungao, ou fora dele”, e o conhecimento desses principios €
cobrado, geralmente, em provas de concurso. A respeito disso, para o IBGC (2015),
o codigo de conduta € um direcionador de boas praticas de Governanca Corporativa,
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o qual deve ser instituido e praticado como procedimento de rotina. No tocante ao
questionamento sobre a divulgacao das principais metas e agdes dos agentes e se
existe monitoramento acerca do alcance ou nao desses planos, depreendeu-se dos
relatos que ha, no geral, uma divulgacéo dos projetos por parte dos agentes, porém
nao existe um monitoramento eficaz sobre o seu alcance. Ficou manifestado,
também, que as diretrizes que balizam a forma e a periodicidade da divulgagéao
estdo em uma fase incipiente, sendo que alguns entrevistados citaram que esta
prevista uma mudanca no site oficial da unidade de ensino, que dispora de um

espaco para essas divulgacoes.

Destarte, constatou-se que, em relagédo a categoria “principios e comportamento”, ha
um atendimento incipiente as recomendagdes do TCU, pois apesar de serem
detectadas uma avaliagcdo periddica para o servidor publico e uma divulgagao por
parte dos agentes de seus principais projetos e metas, observou-se, também, que a
avaliacdo nao é eficaz e a divulgagdo carece, ainda, de bons mecanismos que
permitam o monitoramento do alcance dessas metas. Para o TCU (2014), isso é
importante, pois sem a avaliagdo e o monitoramento nao é possivel adotar agdes de
melhoria no desempenho da estratégia e do objetivo. Catdlico (2012) também
corrobora essa linha de pensamento, defendendo que é imprescindivel a divulgacéo
de informacgdes financeiras e nao financeiras nas instituicoes publicas, para que os

Stakeholders possam avaliar os processos e confirmar com os resultados.

As questdes avaliadas nesse item foram: 3) Existe um sistema de avaliagcdo de
desempenho para os Agentes de Governanga? 5) Existe um codigo de ética e
conduta que defina comportamentos para os Agentes de Governanca? 6) Os
Agentes de Governancga divulgam suas principais agdes, projetos € metas para o
conhecimento da comunidade? Caso haja a divulgacao, existe o monitoramento

referente ao alcance dessas agdes ou metas?

Quando perguntados sobre a existéncia de avaliagdo, direcionamento e
monitoramento relacionados a gestdo geral do campus, os entrevistados foram
unanimes em afirmar a inexisténcia desse quesito, conforme se constata nos relatos

a seguir:
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Nao, nao existe. Caso exista, eu desconhego, ou ndo é divulgado. (C3).
Nao sei te responder, acho que nao, nao para o campus. (C5).

Se existe, eu desconhego, nunca chegou ao meu alcance nada semelhante
para poder avaliar alguém, néo precisei fazer esse tipo de avaliagdo. Se
existe, que eu desconheco, deveria ser encaminhado para ser colocado em
pratica. (C7).

Nessa mesma questdo, também se inquiriu quem seriam 0s responsaveis pelo
acompanhamento da gestdo do campus. Os entrevistados C2, C3, C4, C5, C6 e C8

citaram os outros dois Agentes de Governanca, ou seja, a Congregacao € os Chefes

dos Departamentos:

Eu acho que mais a cargo da Congregagdo e dos Chefes dos
Departamentos. (C2).

No meu modo de ver, acaba sendo os 6rgaos colegiados que séo formados,
a Congregacao que tem uma fungéo de estar junto a Diregdo. E papel da
Congregagao acompanhar o que a Diregao tem executado. (C3).

Na verdade, os membros da Congregacdo deliberam. Os membros
deliberam se estao de acordo ou ndo, depois da prestagao de contas, entao
acho que é a Congregagéo. (C4).

Os responsaveis seriam a Congregacdo e os departamentos, talvez pelo
voto. (C5).

O principal responsavel € a Congregacao. (C6).
Em acompanhar? Creio eu que a Congregagao tem esse cuidado, porque la
tem a representagao de todos os grupos de interesse do campus. (C8).

Ja os entrevistados C1, C7 e C9 responderam que seriam os Stakeholders,

conforme descrito a seguir:

Para mim, todos, professores, técnicos administrativos, alunos, porque
somos ndés 0s maiores interessados que isso dé certo. Primeiramente,
acompanhar se esta dando certo, se esta atingindo as expectativas. Somos
cada um de nés, todos nés somos responsaveis por este acompanhamento.
(C1).

Secretarios, técnicos administrativos, professores e alunos. Quem tem
diferentes conhecimentos, até porque vai entrar chefe e sair chefe. E
importante que aquele profissional saiba orientar e acompanhar. (C7).

Acho que todos nés, mas quem deveria fazer mais, cobrar e acompanhar
mais € o aluno, mas ele teme o préprio sistema, por medo de ser punido,
entao fica sendo mais os professores e os técnicos. (C9).

Quando foram efetuadas as perguntas sobre balanco de poder no ambito das

estruturas organizacionais e quanto a concentracdo de poder em uma figura,
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identificou-se uma similaridade nas respostas, pois, na visdo dos agentes, o poder
de decisao esta bem balanceado no seguinte tripé: Direcao, Congregacao e chefias

de departamentos:

Se eu tenho que decidir, € melhor eu levar para a Congregacgéo e ela me
ajudar nessa decisao. E importante ouvir, porque a gente ndao é dono da
razao, entdo, muitas das vezes, varios grupos estao sendo representados
ali, e eu ainda acredito que uma discussao de um grupo leva a uma melhor
decisdo. Eu acho que a criagcdo e a implantacdo dos departamentos, ela
descentralizou esses poderes, as assembleias dos departamentos sao
deciso6rias, entéo fica por ali. Entdo, o que houve foi uma descentralizagédo e
um balanceamento de poder, e isso contribui muito. (C1).

Eu acho que as instituicdes de ensino sao assim, estd bem balanceado
entre um 6rgao colegiado, que no nosso caso é a Congregagao, a Direcao,
e depois as chefias. (C2).

No meu modo de ver, quando se faz necessaria alguma decisdo que
precisa ser compartilhada, dado ai a varios fatores, isso tem ido para a
Congregacéo, e tem sido feita uma eleicdo democratica para as agbes a
serem realizadas. No meu modo de ver, a Congregagao contribui para uma
gestdo mais balanceada, devido a ter representantes de todos os grupos.
(C3).

A nivel da escola, acho que estd dividido neste tripé entre a Direcao,
Congregagao e chefias de departamentos. Se a Congregagao for efetiva,
como esta sendo hoje, ela iguala mais os poderes, porque, como 0s
membros, no voto, podem brecar ou permitir uma decisédo, entdo vocé vai
equalizando mais as distribuigbes dos votos, isso € que eu quero colocar.
Por isso que a representatividade de cada 6rgao é importante, porque isso
equilibra o poder, por isso acho que contribui. (C4).

Bem distribuido, pela estrutura atual, sim. Acho que contribui, inclusive
porque necessariamente o diretor de campus € o presidente da
Congregacgao, nada passa pela Congregacao sem que o diretor de campus
esteja, ele participa desse processo. (C5).

Sim, o balanco de poder estd bem dividido com a Congregacdo. E uma
situacdo interessante, essa ideia de dividir o poder ela é boa, ela contribui
muito, a gente leva ideias e pode discutir sobre as ideias dela também, nao
fica uma coisa muito autoritaria, ndo fica uma coisa muito imposta, fica uma
coisa mais coletiva, o coletivo decide, a Dire¢cao leva um problema, uma
ideia ou uma solucdo, e a gente discute em cima daquilo o que vai fazer.
(C8).

E importante e positivo, eu vejo que esta bem fracionado, contribuindo para
descentralizar. (C7).

Com a mudanga na estrutura organizacional, acho que em 2012 houve a
diluicdo de responsabilidades entre a Direcdo, Congregacdao e o0s
departamentos, e isso balanceou bastante o poder, mais que desafogar a
Diregéo e a Congregacao, quem trata das questdes de notas, disciplinas de
curso é quem tem envolvimento com esses assuntos, os departamentos. Eu
acho que contribuiu. (C8).

No meu ver, esta bem balanceado, independente de quem esta na Diregao.
(C9).
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Quanto as duas ultimas categorias referentes ao mecanismo de Lideranga, as quais
sao lideranca organizacional e sistemas de governancga, estas foram agrupadas nas
seguintes questdes: 4) Existem diretrizes para avaliagcdo, direcionamento e
monitoramento da gestdo geral do campus? Quem s&o 0s responsaveis pelo
acompanhamento da gestdo do campus? 7) Como vocé caracterizaria o balanco de
poder na unidade? Vocé considera que a Congregagado, 6rgao com formagao
colegiada e o unico com as competéncias de deliberar e normatizar no campus,
compromete ou contribui para a distribuicdo mais equitativa do poder e autoridade
na instituicdo? 8) Existe concentracdo de poder desmesurada na figura de uma

pessoa ou de algum grupo?

No estudo dessas duas categorias, observou-se a auséncia, nas transcricdes dos
agentes, de um direcionamento e monitoramento na gestdo do campus, ao passo
que os entrevistados ficaram divididos quanto a quem seriam os responsaveis em
realizar esse monitoramento, pois seis responderam que essa responsabilidade
seria dos outros dois Agentes de Governanga, ou seja, a Congregacao e os Chefes
dos Departamentos, enquanto outros trés agentes responderam que essa
incumbéncia seria dos Stakeholders. 1sso demonstra que o processo que avalia a
lideranga da organizacao € fragil, tendo em vista que os membros da alta
administracdo ndao se veem com esse dever. No sentido contrario, o TCU (2014)
defende que avaliar e direcionar a gestao implica em definir diretrizes para essa
avaliacdo e pressupde que o desempenho da gestdo seja avaliado e monitorado
pela alta administracao, ou seja, no caso do CEFET-MG, Campus Divinépolis, pelos
membros da Congregacado e Chefes de Departamentos. Jensen e Meckling (1976)
entendem que o controle dos agentes se da& por meio de indicadores de
desempenho e definicdo das decisdes das quais poderdo ser tomadas e o processo
a ser seguido. Xavier (2014) preconiza que, para evitar a concentragdo de poder e
possivel abuso de conduta, é necessario haver um controle melhor entre os
diferentes entes do poder publico. A constatacdo de auséncia de avaliagao,
direcionamento e monitoramento na gestdo no CEFET-MG, Campus Divinépolis,
coincidiu com o resultado obtido por Santos (2016), demonstrando que essa € uma

pratica comum em instituicbes publicas de ensino, porém negativa, pois é uma
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ferramenta que visa a eficiéncia das organizagdes na busca de seus objetivos (TCU,
2014).

Quanto as perguntas relativas a distribuicado do poder na estrutura organizacional do
campus e sobre a concentracdo de comando na figura de uma pessoa ou grupo
para as tomadas de decisdes, observou-se um padréo de resposta. Do ponto de
vista dos entrevistados, o poder esta bem distribuido no seguinte tripé:
Congregacao, Direcdo e Chefes dos Departamentos. Lodi (2000) defende que uma
das formas de assegurar o equilibrio de poder e autoridade em uma instituicao
refere-se a divisdo de responsabilidades, o que deve ser aceito e incentivado pela
direcéo.

Vale lembrar que a Lei n® 9.394 (BRASIL, 1996) preconiza que as instituicoes
publicas de educacdo obedecerdo ao principio de gestdo democratica,

proporcionando a existéncia de érgaos colegiados deliberativos.

No quesito de balanceamento de poder, percebe-se que os resultados da pesquisa
estdo de acordo com o que preconiza o TCU (2014, p. 64):

O balanceamento de poder e autoridade deve evitar a concentracdo de
poder, autoridade e responsabilidade nas maos de um ou de poucos
individuos. Como regra bésica, decisbes e atividades criticas devem ser
tomadas ou executadas por colegiado constituido por membros
competentes e mutuamente independentes.

Portanto, analisando-se as duas categorias, tem-se que a lideran¢a organizacional
nao atende de forma satisfatéria ao que recomenda o TCU, sendo que nem todos os
Agentes de Governanga se veem como responsaveis por monitorar e direcionar a

gestdo da unidade, ndo sendo nem mesmo possivel verificar a existéncia de

diretrizes para essa avaliacao.

Quanto a categoria sistemas de governanga, inferiu-se que esta atende
satisfatoriamente ao recomendado pelo TCU, haja vista que, na visdo dos agentes, o
poder e a autoridade estdo bem distribuidos no sistema de governanca adotado pela
unidade: Congregacéo, Diretoria e Chefes de Departamentos. No trabalho de Santos

(2016), o autor comparou duas instituicdes federais de ensino da Paraiba, o IFPB e
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a UFPB. A pesquisa quanto a primeira instituicio demonstrou que 32% dos
participantes nao concordaram que existe um balanceamento de poder, expondo,
desse modo, que existe a concentracao de poder na figura de uma pessoa ou um de
grupo. Por outro lado, na segunda instituicdo, 64% dos participantes da pesquisa
relataram que é uma pratica o balanceamento de poder na gestao, pois comumente
se adota a participagao das partes interessadas no processo de tomada de deciséo,
como 6rgaos colegiados e deliberativos. Dessa forma, infere-se que o tipo de gestéao

do CEFET-MG ¢é analogo a gestdo de uma universidade, proporcionando uma

gestao participativa e democratica com os grupos de interesse.

Para concluir esta se¢éo, diante das avaliagdes relacionadas ao levantamento de
informagbes acerca do mecanismo de Lideranga, pode-se inferir que 0s processos
relacionados ao mecanismo em estudo atendem parcialmente as recomendagdes do
TCU. Destacam-se os seguintes atributos relevantes defendidos pelo TCU quanto as
seguintes categorias: pessoas e competéncias — selegdo transparente para os
membros da alta gestdo, com critérios bem definidos e que possibilitem a escolha
das competéncias desejaveis e necessdrias para 0 cargo; principios e
comportamentos — existéncia e conhecimento, pelos Agentes de Governanga, de um
cédigo de conduta, existéncia de avaliacdo de desempenho e divulgacdo dos
principais planos e metas; lideranca organizacional e sistemas de governanca —
existéncia de 6érgaos colegiados deliberativos, divisdo equitativa de poder e
autoridade na estrutura organizacional, proporcionando uma gestdo democratica.
Em contrapartida, destacam-se os seguintes desarranjos detectados nas seguintes
categorias relativas ao mecanismo de Lideranga: principios e comportamentos — a
avaliacdo de desempenho exercida tem critérios insuficientes para avaliar as
atribuicbes e responsabilidades assumidas pelos Agentes de Governanga; falta
monitoramento que confronte o cumprimento ou ndo dos planos e metas dantes
divulgados; as diretrizes que norteiam a forma e a periodicidade para publicacdo de
planos e de metas estdo em fase inicial; lideranga organizacional — inexistem
avaliacao, direcionamento € monitoramento relacionados a gestdo do campus; falta
visdo de alguns Agentes de Governanga ao ndao assumirem a incumbéncia, que a

eles cabe, de avaliar e direcionar a gestao.
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Na sec¢ao seguinte, avalia-se 0 mecanismo de Estratégia com base nas perspectivas

dos agentes e nos preceitos do TCU.

5.3 Analise do mecanismo de Estratégia na perspectiva dos Agentes de

Governanca

O segundo objetivo especifico refere-se a investigacao e averiguagao da existéncia
do mecanismo de Estratégia nas praticas de governanga desenvolvidas no CEFET-

MG, Campus Divinopolis, na perspectiva dos Agentes de Governanca.

\

No tocante a investigacdo do segundo mecanismo, buscou-se pesquisar e
comprovar as categorias concernentes ao mecanismo de Estratégia, firmado nos
parametros do TCU, as quais sdo: relacionamento com partes interessadas,
estratégia organizacional e alinhamento transorganizacional, na perspectiva dos

Agentes de Governanca.

Inicialmente, sdo exibidas as perguntas relacionadas a primeira categoria e as
transcricoes das entrevistas. Em seguida, expde-se a analise dos resultados,

alicercada nos preceitos do TCU e nos relatos dos entrevistados.

Na pergunta relacionada a participagao das partes interessadas na formulacao e na
execugcao da estratégia, constatou-se similaridade no entendimento dos
respondentes, 0s quais citaram a representatividade dos grupos interesse no érgao
colegiado como uma forma de participar e executar a estratégia da instituicao de

ensino em estudo, conforme se depreende das seguintes transcri¢coes:

Penso que ocorre a participagdo de todas as partes interessadas, através
de seus representantes na Congregacao. (C4).

A participacao existe na forma do colegiado, com os representantes de cada
um desses grupos, entdo eu acho que todas as partes interessadas
participam. (C5).

Sim, na Congregagdao a gente tem representantes administrativos,
professores e discentes, e tem a participacdo de todos deles, e cada um
tem que defender o interesse que cada um esta defendendo, entéo ocorre a
participagao de todas as partes interessadas, isso contribui. (C6).

Tem a participacdo das partes interessadas, sim, pois o planejamento é
levado na assembleia com a presenga dos grupos de interesse. (C8).
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Em pesquisa feita ao site do 6rgdo maximo da instituicdo, o Conselho Diretor, foi
verificado, através da Resolugcdo CD-049/12 (CEFET-MG, 2012), que o unico 6rgao
que possui competéncias para deliberar e normatizar as atividades concernentes ao
planejamento e a gestdo, na estrutura organizacional da instituicdo em andlise, é a
Congregacao. Esse 6rgéao € colegiado, com representagcdo de todos os grupos de

interesse, isto é, representantes da gestdo, dos professores, dos técnicos

administrativos e dos alunos.

Quanto a utilizacdo e divulgacdo de canais de comunicacdo com as partes
interessadas, conforme se observa nos relatos a seguir, 0os agentes expressaram
que operam e publicam os canais, sendo 0s mais citados: reunides, informes no site

e por e-mail:

Sim, mais no aperto. Sao as proprias reunides mesmo, e tem esse trabalho
via Facebook, WhatsApp e e-mail institucional também (C1).

Olha, eu acho que agora com o site estd comegando a ter mais divulgagao,
sO que agora que estd comegando a ter essa maior comunicagdo com as
partes interessadas, isso € novo. Nao sao divulgados, ainda nado, os alunos
ainda nao sabem, eu acho que esté precisando divulgar. (C2).

O canal existe, acredito que podem-se citar reunides, e-mails, comunicados,
seriam os canais. (C3).

Tem e é utilizado, mas nao acredito que tenha uma exigéncia disso para
cada um deles. Eles podem definir sem essa consulta, pela questao de bom
senso. Acho que é mais reunidao mesmo. (C5).

Sim, utilizam. Tem as reunides que acontecem na Congregagdo, e eu
repasso essas informagdes para todos os meus contatos, nas redes sociais
e no Diretério Académico, para deixar disponivel o documento. (C6).

Temos assembleias periddicas, utilizamos e-mails. Sao bem divulgados,
bem aceitos, nunca tivemos problemas com a divulgagao. (C7).

A gente conversa muito por e-mail, na assembleia, utilizamos grupos de
WhatsApp, entdo creio que sim, utilizamos varios canais de comunicacao
com as partes interessadas. Sim, sdo bastante divulgados e agora vai
comegar um espago novo, teremos um espago para informes do
departamento no site do CEFET. (C8).

A gente tem canais de comunicacdo. Os alunos tém acesso pelo site

CEFET Divinépolis, pelo e-mail, vai ter o site com as informacdes do
departamento que esta em andamento. (C9).

Somente o entrevistado C4 teve uma concepgéao diversa dos demais:
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Nao, isso é falho, a comunicacdo aqui sempre foi falha. Nao tem uma
comunicagao sobre o que esta sendo feito, divulgado na escola, as agdes,
ainda isso é muito pequeno. Eu acho que pode ser aperfeigoada essa
comunicacao na escola. (C4).
Com relagdo a avaliagdo da categoria relacionamento com as partes interessadas,
que é o primeiro item do mecanismo em andlise, o TCU (2014) recomenda implantar
canais de comunicacdo com as diferentes partes interessadas, e, em decorréncia
disso, espera-se o reconhecimento de sua disponibilidade e a sua efetiva utilizagao.
Silva Junior (2006) entende que o relacionamento entre as partes € uma questao
crucial e esta na base das praticas de Governanca Corporativa. Na analise dessa
categoria, pertencente ao mecanismo de Estratégia, constata-se que ocorre a
participagdo das partes interessadas na formulagdo e na execucdo da estratégia,
tendo em vista que a maioria dos entrevistados citou, como forma efetiva de atuar
nessa formulacdo, a participacdo dos Stakeholders no érgao colegiado, o qual
discute e aprova os planos e metas da unidade. Quanto a pergunta sobre a
utilizacao de canais de comunicacdo por parte dos agentes e se 0s canais Sao
divulgados, notou-se afinidade nas respostas, confirmando, nas transcri¢cdes, a
existéncia e a publicacdo dos canais de comunicacao pelos agentes. Observou-se,
também, que a reunido é o canal mais utilizado para transmitir informes. Mais uma
vez, detectou-se nas falas dos agentes a expectativa sobre o surgimento de um

canal de comunicacao separado a cada estrutura organizacional.

Logo, verificou-se que a categoria relacionamento com partes interessadas cumpre
as recomendagdes do TCU (2014), que legitima o alinhamento das ag¢des das
organizagdes as expectativas dos Stakeholders, com o intuito de obter os resultados
pretendidos, com foco na prestacdo de servico. Segundo IFAC (2001), as
organizagdes publicas se diferem das do setor privado, tendo em vista que aquelas
precisam satisfazer um conjunto complexo de objetivos politicos, econémicos e
sociais, e alguns dos meios para atingir esses propésitos, citado por essa instituicao,
referem-se a propiciar um modelo de governanca que permita ouvir as partes
interessadas, a fim de conhecer e atender as suas demandas. Para Xavier (2014), a
organizacao que permite a participacdo das partes interessadas no processo de
decisao esta, na verdade, cedendo e dividindo o poder, propiciando a transparéncia

nas decisdes operacionais, politicas e estratégicas.
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As questdes avaliadas nesse item foram: 9.3) Ocorre a participagdo de todas as
partes interessadas na formulacado e na execugao da estratégia? 10) Os Agentes de
Governanca utilizam canais de comunicagdo com as diferentes partes interessadas?

Esses canais de comunicag&o sao conhecidos, divulgados?

Com relagado a pergunta que indagou se havia planejamento estratégico no campus,
os agentes foram unénimes em responder positivamente, citando dois tipos de
planejamento, o da unidade Divindpolis e o PDI (Planejamento de Desenvolvimento
Institucional), conforme se depreende dos relatos:

Sim, na minha opiniao, hd um planejamento. Além do nosso, ha um
planejamento estratégico do CEFET Minas, que é o PDI que é para todos.
No6s temos ali no PDI um caminho a trilhar mais ou menos o0 mesmo de
todas as unidades, de todos os campus. (C1).

Tem, a diregdo apresenta o planejamento anual na Congregagao, no inicio
do ano. (C2).

Sim, existe um planejamento, sim, que sdo as atividades que sé&o
apresentadas. O PDI é uma norma geral para todos os campus e que, em
alguns tépicos, se encaixa para o nosso campus. (C3).

Bom, sempre a Direcdo tem apresentado para a Congregagao todo o
planejamento do ano, e, a partir de agora, a Congregacao vai participar
mais desse planejamento estratégico, que eu acho interessante. (C4).

Tem, sim, tem todo um movimento de estratégia, planejamento desde as
construgdes previstas como eventos anuais, € bem organizado. (C6).

Tem, sim, a gente tem levado as questdes para a Congregagéo e a longo
prazo acho que o PDI se encaixa. O PDI é do CEFET-MG inteiro, mas eu
acho importantissimo ter algum planejamento porque, quando as coisas
estdo planejadas, se uma coisa precisar sair, € mais facil replanejar.
Quando ndo tem nada planejado, ai pode atrapalhar e desorganizar mais.
(C7).

Eu creio que sim, quando a atual diretora se candidatou, ela elencou varias
questdes, metas, estratégias que ela se propds a atender e comparar o que
tinha sido proposto e o que foi realizado. O PDI se encaixa como
planejamento estratégico mais a médio e longo prazo. (C8).

Existe, vou te dar um exemplo: existe um planejamento estratégico
distribuido, cada departamento tem o seu planejamento estratégico, visando
seu interesse, ele é bem distribuido. (C9).
No momento em que foram questionados sobre quem eram os responsaveis pela
elaboracado desse planejamento, os entrevistados C2 e C3 citaram a Direcdo como a

unica responsavel por planejar:
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A Diregéo. (C2).

O responsavel pela elaboracao é a Diregao. (C3).

Ja os agentes C1, C4, C5, C6, C7, C8 e C9 responderam que o planejamento é
elaborado com a participacdo dos diversos grupos de interesse, ndo indicando a

Direcdo como a Unica responsavel por sua elaboracao:

Sim, é uma comissdo que vai participar e colaborar para o planejamento
estratégico. (C1).

Fica a cargo da Dire¢do, com o auxilio da Congregagao. (C4).
Existe uma comissao especifica. (C5).

A elaboragéo foi feita pela Diregdo e levada para a Congregagao para ser
votada. Ai, a gente decide se inclui mais coisas ou se retira, e 0 que se
pode modificar. A Diregdo levou s6 uma ideia, mas quem definiu a
estratégia fechada foi a Congregagdo mesmo como um todo. (C6).

Os representantes de varios 6rgdaos daqui do CEFET, professores de
departamentos diferenciados, técnicos administrativos, alunos. (C7).

Os responsaveis pela elaboragdo sou eu, junto com os professores.
Fazemos uma reunido, discuto junto com eles e depois levamos isso na
assembleia do departamento, com a presenga de todos os professores,
onde cada um tem voz, e na reunido a palavra é livre. (C8).

Teve uma comissao para isso, teve uma participagdo de todos os grupos.
(C9).
No questionamento sobre quem seriam os responsaveis por monitorar e avaliar a
execugdo da estratégia, houve a predominancia de respostas de que seria a
Congregacao como 06rgao colegiado e que tem representatividade de todos os

grupos de interesse do campus:

Eu entendo que é o 6rgao colegiado. Depois que ele foi aprovado, monitora.
(C1).

Acho que a Congregacdo e as chefias deviam monitorar e avaliar a
execugao. (C2).

E a Congregagéo, o 6rgao com as representagées. (C3).

Os membros da Congregagao também, isso faz parte das atribuigbes dos
membros. (C4).

Eu acredito que seja o 6rgao colegiado, ele aprova esse planejamento, ele
avalia as metas que foram alcangadas, enfim. (C5).

A Congregagdo com todos os demais membros, e os alunos também,
sempre a gente esta fiscalizando, mandando memorandos falando sobre
essa fiscalizagao. (C6).
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Eu diria que isso acontece com a equipe da Congregagao, formada pelos
representantes. (C8).
Quanto a segunda categoria, estratégia organizacional, ao explorar as respostas
sobre a existéncia de um planejamento estratégico no campus, os entrevistados
citaram dois tipos de planejamento estratégico realizados para a unidade: o PDI
(Planejamento de Desenvolvimento Institucional), como um plano mais amplo e
rigido, e o planejamento da unidade, considerado mais restrito, de curto prazo e

arqueavel.

O PDI é um documento formal e legal considerado mais rigido, pois é embasado nas
determinacdes do Decreto n? 5.773 (BRASIL, 2006), no qual se definem a missao da
instituicao de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e objetivos,
devendo abranger um periodo de cinco anos. No caso do CEFET-MG, faz-se um
PDI que abrange as demandas de todos os 11 campus do CEFET,
quinquenalmente. Sobre o planejamento da unidade, este foi considerado mais
informal, pois ndo segue a uma imposicao legal, ou uma norma, mas uma cultura
organizacional que esta em implantacao. Esse planejamento local é considerado de
curto prazo, pois, geralmente, as metas sdo construidas para serem alcancadas em
no maximo dois anos, tendo em vista que o mandato do gestor eleito é bienal,

podendo este ser reeleito uma Unica vez, perfazendo-se um mandato de 4 anos.

Quando perguntados sobre quem seriam o0s responsaveis pela elaboragdo do
planejamento estratégico, alguns agentes citaram as comissdes que sdo formadas
com essa finalidade, nesse caso, referindo-se a elaboracdo do PDI. Conforme
pesquisa documental ao site da instituicao, a elaboracao do PDI 2016-2020 teve um
carater participativo, tendo em vista a atuacdo da comunidade, por intermédio das
comissobes tematicas (CEFET-MG, 2016d). Quanto ao planejamento local, a maioria
dos entrevistados citou que este fica a cargo da Diregéo e que, posteriormente, leva-
se a Congregacéo, que pode alterar ou acrescentar alguma questdo e aprovar.
Quando questionados sobre quem seriam 0s responsaveis por monitorar e avaliar a
execugdo da estratégia, a maioria dos entrevistados relatou que seria a
Congregacao, como o uUnico 6rgao colegiado na estrutura organizacional. Nesse
panorama, o TCU (2014) exprime que o papel fundamental das organizagdes
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publicas € o bem-estar social, que as instituicdes publicas promovem através dos
servicos prestados. Para cumprir bem essa funcdo, atuando com eficacia e
economicidade, € necesséario tracar objetivos, definir estratégias e adotar as
ferramentas aptas a orientar as agdes. Silveira (2015) corrobora esse raciocinio,
destacando que o papel principal do Conselho colegiado, no caso do CEFET-MG de
Divinopolis, a Congregacao, é ajudar a desenvolver propostas sobre a estratégia

que sera adotada pela instituicéo.

Portanto, verificou-se que, em relacdo a andlise da categoria estratégia
organizacional, as praticas adotadas pelo CEFET-MG, Campus Divindpolis, atendem
de forma satisfatéria ao que o TCU recomenda, pois, além de detectar a existéncia
de dois tipos de planejamento estratégico, observou-se que existe uma cultura
participativa na elaboracdo desses planos.

As questbes avaliadas nesse item foram: 9) Existe um planejamento estratégico no
campus? 9.1) Caso exista, quem sdo os responsaveis pela elaboracdo desse
planejamento estratégico? 9.2) Quem sdo os responsaveis pelo monitoramento e
pela avaliacdo da execugéao da estratégia?

Em relagdo a opinido dos entrevistados sobre as decisbes dos agentes e o
atendimento, de forma balanceada, ao maior numero de interessados, houve
uniformidade nas respostas, afirmando que as decisdes destinam-se ao atendimento

do maior nimero de interessados:

Sim, até mesmo por causa das reunides nas assembleias, na Congregagao,
elas que decidem, entdo, no momento que passa por algum 6rgao e tem
uma decisao, pode até ndo me agradar, mas esta agradando a maioria.
(C1).

Sim, sem privilegiar interesse de grupos. Acredito que as agdes buscam
atender ao maior grupo de interessados. (C3).

Eu ndo consigo visualizar um grupo fechado. Vejo grupos com agdes
individualizadas, pensando em um resultado total para a escola. (C4).

Sim, é, pelo menos € o que o bom senso prega. Isso em fungao desses
orgaos, até por serem colegiado, é para isso mesmo, para que as decisdes
sejam de forma mais abrangente, tudo documentado, mesmo que seja
através de representantes. (C5).
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A gente tem uma discussao bem desenvolvida, bem elaborada, sobre tudo,
nao fica preso somente ao nosso grupo, entdo eu acho que as decistes
visam atender ao maior nimero de interessados, nunca a um publico so,
mas busca-se a maioria. (C6).

Sem duvida, tudo em nosso departamento é baseado na maioria, eu mesmo
posso ter alguma decisdo, por exemplo, tomada pela assembleia que
particularmente eu votei contra, mas eu tenho que acatar porque foi a
maioria. (C7).

Sim, acredito que sim, a maioria das ag¢des séo direcionadas a um publico
maior, quem nao participa esté alienado. (C9).

Sobre a participagdo e o envolvimento das partes interessadas na governanga do
campus, também houve a consonancia nas respostas sobre a efetiva participagédo

na governancga, na maioria dos participantes:

Sim, desta maneira, com as reunides, os grupos tém direito a voz, fica até
dificil de eles reclamarem de alguma decisao porque foram chamados para
participar, ndo fica a cargo de uma pessoa s6. (C1).

Sim. A Congregacao é um exemplo, tem professores, técnicos e discentes
que ajudam na governanga. (C3).

Eu acho que fica restrito a Congregacdo, apesar de ela ter os
representantes de cada grupo, entdo, de forma geral, tem sim. (C4).

Pela questao de bom senso, eu, como representante, sempre que eu tiver
oportunidade e necessidade, vou buscar as bases, essas pessoas que me
elegeram, para consulta, sempre buscando atender a categoria da melhor
forma possivel. (C5).

Sim, até o ano passado, poucos alunos sabiam o que era Congregacéao,
depois que eu entrei, nem eu sabia este tipo de instancia e poder. Entéo,
busquei me informar e levar isso aos alunos. A representatividade na
Congregagao é uma forma de promover a participagdo de todos os grupos
na governanga. (C6).

Sim, com reunides periddicas, e as informagbes sdo passadas dos
departamentos, existe troca de ideias entre os chefes e os professores.
(C7).

Creio que sim, porque dentro da Congregacdo tem os representantes
daquela determinada categoria. A participagdo acontece, mas cabe a nos
lembrar esses representantes que eles nos representam. (C8).

Sobre a presenca de transparéncia nas decisdes dos Agentes de Governanca,

novamente as respostas foram coincidentes, em sua preponderancia:

Sim, hoje a informagao é muito ampla, qualquer coisa que a gente faz traz
uma repercussao, nao tem como fazer nada escondido, ndo. (C1).
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Sim. Tem a questdo que a gente é representante do nosso grupo, entéo a
gente tem que ser transparente com 0 nosso grupo e na atuacdo dessa
representatividade. (C3).

Sim, acho que sim, tem reunides, tem atas, que todos assinam, entdo acho
que é bem transparente. (C4).

Sim, sim, sim. As agbes que sdo tanto da Congregagédo ou quanto sai da
diretoria ou mesmo do chefe de departamentos sdo através de portaria ou
de algum documento que seja de conhecimento de todos. (C5).

Sim, sim, visam a transparéncia. Inclusive a alteragdo no site institucional
também vem para buscar isso, a transparéncia, porque la vao ser
divulgadas as atas, podem ser divulgadas também gravagdes de reunides e
outros documentos, buscando a transparéncia. (C6).

Sim, sim, exatamente para nao ter problemas futuros, tudo que é feito é
documentado, estd em ata, os processos sdo transparentes e disponiveis
para todo mundo verificar. (C7).

Sim, essa questdo de levar os assuntos na assembleia e a questao de se
ter atas e serem publicas, sim, eu creio que as decisdes e agdes sao
transparentes. (C8).

Sim. Nao tem como ser diferente, ndo tem como. (C9).

Na dltima pergunta, relacionada ao estudo sobre a categoria alinhamento
transorganizacional, pertencente ao mecanismo de Estratégia, quando questionados
se as decisdes e acbes dos agentes alinham-se a uma visao global da instituicao,
ndo ficando presas ao ambiente organizacional no qual estes estado lotados, ndo
houve consenso nos discursos dos agentes. Os entrevistados C1, C2, C6 e C8

discursaram positivamente, conforme descrito a seguir:

Sim, porque eles tém que cumprir as resolugbes que vém de cima, das
reunides e assembleias dos colegiados, com representantes dos grupos de
interesse, que vém para o atendimento ao todo, e ndo a um grupo
determinado (C1).

Sim. E, isso no geral, sim. (C2).

Sim, acho que sim. O pensamento como unidade CEFET é muito grande,
nao é isolado, todos visam a melhoria em prol do CEFET como um todo, e
nao somente ao érgéo. (C6).

A gente pensa muito no coletivo, ndo estou aqui para colaborar ou favorecer

0 meu departamento, somos funciondrios da instituicdio como um todo, eu

acho que isso faz a gente conquistar e ter uma visdo como um todo. (C8).
Os respondentes C3, C4, C5, C7 e C9 discordaram dessa 6tica dos demais,
narrando que os agentes devem defender mais o lado que eles representam em

detrimento dessa visao global:
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Eu acho que buscam o global. Mas as decisbées que ocorrem, por exemplo,
uma divisdo de servidores ou computadores, eu devo pensar primeiro no
departamento em que estou lotado, que é o normal e natural. (C3).

Eu acho que néo, eles ficam presos ao ambiente organizacional no qual
estdo lotados, entendeu? Entdo eu vejo que os agentes ficam defendendo
interesses do grupo deles, o que pra mim é considerado um problema. (C4).

Nem sempre, nem sempre, visdo global ta dificil. Olha, cada um olha o lado
da sua categoria, como a gente tem trés departamentos aqui, sempre um
vai querer que alguma coisa venha, que algum recurso vai para o
departamento dele. Aqui dentro, ndo, ndo tem uma visdo global,
principalmente nessa area que sao departamentos independentes. (C5).

Normalmente, as decisdes iniciais sdo dentro do departamento, a gente
busca o que vai ser interessante para o nosso departamento e depois poder
colaborar com outros departamentos, isso € uma caracteristica que eu vejo
dos professores, mas ndés temos que escutar o interesse dos nossos
professores e depois ver o interesse de outros departamentos. (C7).

Cada um resolve o seu, cada um trabalha sozinho, sem se preocupar com o

proximo. (C9).
A terceira categoria pertencente ao mecanismo de Estratégia, isto é, alinhamento
transorganizacional, diz respeito a capacidade que o setor publico precisa ter para
coordenar multiplos atores politicos, administrativos, econémicos e sociais (TCU,
2014). Em outras palavras, deve-se buscar a participagao social, dos usuarios e das
demais partes interessadas, visando o bem comum. Martins (2010) ratifica nessa
direcéo, defendendo que as agdes e 0s objetivos devem se alinhar, de modo que se
reforcem mutuamente, fazendo com que os sistemas institucionais e gerenciais

trabalhem juntos.

Nesse sentido de participacdo social, questionou-se sobre a transparéncia das
decisdes dos agentes, se elas visam atender, de forma balanceada, ao maior
namero de interessados e se 0s agentes promovem o envolvimento das partes
interessadas na governanca do campus. Nessas trés questbes, comprova-se que a
unidade se esforga para envolver os Stakeholders na governanca e atendé-los em
suas demandas, sendo que a maioria citou a representatividade na Congregacao
como uma das formas de participagdo dos grupos de interesse, em consonancia
com o que destaca o TCU (2014), que defende a importancia da colaboracéo e
articulag@o entre os atores envolvidos. Entretanto, com relagdo a uma visao global
da instituicdo por parte dos agentes em suas a¢des, nao ficando presos a categoria
a qual eles pertencem, a maioria dos entrevistados relatou que se age em
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detrimento de uma visdo global, mostrando divergéncia entre as respostas relativas
a primeira e a ultima questdes que analisam essa categoria. Evidencia-se, também,
uma discrepancia com o que defende o TCU (2014): ao trabalharem em conjunto, as
instancias das instituicdes publicas visam atingir as metas e os objetivos coletivos,
do contréario, ha a fragmentagdo da missao global e a sobreposi¢cdo de programas.
Para Correia e Amaral (2008), a adocao de praticas colaborativas de governanga

impede que os agentes tomem decisdes desalinhadas do interesse principal.

Dessa forma, concluindo a analise do mecanismo de Estratégia, observou-se que 0s
processos atendem parcialmente as recomendag¢ées do TCU, tendo em vista que
nao foram observadas praticas colaborativas entre os representantes da categoria.

As questdes que avaliaram essa categoria foram: 11) Em sua opinido, as acdes e
decisdes dos Agentes de Governanca visam atender ao maior numero possivel de
interessados, de forma balanceada, sem privilegiar os interesses especificos de
pessoas ou grupos? 12) Os Agentes de Governangca buscam promover a
participacéo e o envolvimento das partes interessadas na governanga do campus?
14) Os Agentes de Governanga buscam alinhar suas agbes e decisbes segundo
uma visdo global da instituicdo, ndo ficando presos somente ao ambiente

organizacional do departamento/setor/érgao no qual estao lotados?

Portando, com a finalidade de concluir esta secdo, diante das anélises relacionadas
a verificacdo de informacdes sobre o mecanismo de Estratégia, tem-se que os
procedimentos relativos ao mecanismo em estudo ndo atendem em toda a sua
plenitude ao proposto pelo TCU. Destacam-se os seguintes pontos positivos, que
sdo defendidos por essa corte de contas, alusivos as seguintes categorias:
relacionamento com as partes interessadas — ocorre a participacdo das partes
interessadas tanto na formulacdo quanto na execug¢do da estratégia da unidade;
constatou-se a presengca e a atuagcdo do o6rgdo colegiado na estrutura
organizacional; ha a publicacao de canais de comunicacao pelos agentes e a efetiva
utilizacdo desses canais pelos Stakeholders; estratégia organizacional — existem
dois planejamentos estratégicos na unidade, um de curto prazo e outro de médio e
longo prazos; alinhamento transorganizacional — as decisdes tomadas pelos agentes

foram consideradas transparentes e visam atender ao maior numero possivel de
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interessados; verificou-se o envolvimento dos Stakeholders na governanga da
unidade de ensino.

No sentido contrario, destacam-se o0s seguintes vicios: alinhamento
transorganizacional — as decisdes e acdes dos agentes focam em atender, em
primeiro lugar, as demandas da categoria que eles representam, em detrimento de

uma viséo global.

Em comparacdo com os resultados obtidos por Santos (2016), na investigacao
relacionada a participacdo e ao envolvimento das partes interessadas na
governancga do IFPB e da UFPB, observou-se que os resultados aqui demonstrados
foram, mais uma vez, préximos aos encontrados em universidades, demonstrando
que o CEFET-MG, Campus Divinopolis, proporciona um maior envolvimento dos
Stakeholders na governanca, se comparado ao instituto federal pesquisado no
trabalho de Santos (2016). No trabalho desse autor, obtiveram-se os seguintes
resultados: no IFPB, os participantes ficaram divididos, pois 32% discordaram e 36%
concordaram que existe a participacdo dos Stakeholders na governanga, ao passo
que, na UFPB, somente 14% discordaram, enquanto que 40% concordaram.

Na proxima segado, pondera-se o mecanismo de Controle, tendo por base as

perspectivas dos agentes e os preceitos do TCU.

5.4 Analise do mecanismo de Controle na perspectiva dos Agentes de

Governanca

O terceiro objetivo especifico proposto foi detectar e confirmar a existéncia do
mecanismo de Controle nas praticas de governanca desenvolvidas no CEFET-MG,
Campus Divindpolis, na perspectiva dos Agentes de Governanga, conforme
preceitos do TCU.

Em relacdo a analise do referido mecanismo buscou-se investigar, na perspectiva
dos agentes, as seguintes categorias de analise: gestdo de risco e controle interno,

auditoria interna e accountability e transparéncia.
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Quando perguntados sobre como sdo desenvolvidas as atividades de controle na
unidade de ensino em estudo, os entrevistados C2, C3, C4, C5, C6, C7 e C9 citaram

os relatoérios de prestagédo de contas e de gestao, conforme descrito a seguir:

Bom, a prestagédo de contas é realizada somente na Congregagao, isso nao
fica disponivel, ndo é divulgado. Deveria divulgar no site e informar que esta
disponivel a prestagéo de contas no site. (C2).

Olha, o que tem chegado na Congregagao sao, geralmente, relatérios de
gestdo, que sdo apresentados, e ha uma votagao se sdo aprovados ou nao,
e se os tipos de atividades foram feitos, mas isso fica preso, interno na
Congregagao. (C3).

Sim, eu vejo que isso é bem rigido. As prestagbes de contas ocorrem. Por
exemplo, a Diregao presta contas na Congregacgao, mas é a Unica que vejo,
porque estou na Congregagao, se nao estivesse, nao teria acesso. (C4).

Precéario ainda, eu acho precario o controle aqui no campus. S6 na
Congregacao pela Diregao, através de um relatério. (C5).

Os principais sao os relatérios. Inclusive, antes a gente nao tinha uma
nogdo de como era feito, atualmente esta diferente, ja tem relatérios, atas,
documentos registrados e mostrados para os alunos, nao fica trancada em
um lugar escondido. (C6).

Tem as suas falhas, mas tem, sim, através de relatérios. (C7).

Tem, tem os relatorios, tem os encargos académicos, a gente segue a risca,
tudo que sai das assembleias gera uma portaria que é divulgada
internamente, nao temos canal para divulgar externamente. (C9).

Ja os entrevistados C1 e C8 citaram, como atividades de controle, aquelas que
ocorrem a todos os 6rgaos publicos, ou seja, os limites impostos pelas leis que
controlam o orgcamento, compras, enfim, as atividades administrativas dos 6rgaos

publicos:

Eu acho que, na minha visé@o, o controle maior esta nos limites das leis que
regem as nossas compras, a questao financeira, nos érgaos maiores que
estara nos cobrando, essa parte ela é bem feita, essa parte administrativa é
bem vigiada. (C1).

Eu acho que as leis que regem as compras e outros assuntos exercem esse

controle. Exemplo: compras diretas até R$ 8.000,00, a previsdo de

orgamento da unidade, tudo isso exerce o controle na unidade. (C8).
Acerca do questionamento sobre a percepcao de um plano de continuidade
referente as demandas permanentes do campus, os entrevistados C1, C2, C5, C7 e
C9 concordaram em suas respostas, mencionando a existéncia de um programa de

continuidade, conforme se segue:
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Eu acho que repassa, e a gente vé a importancia do técnico administrativo,
eu acho que é ele que repassa. O campus estava tentando abrir um novo
curso. Vamos supor, ai assume um outro diretor ou chefe de departamento
e ele ndo muda o rumo das execugdes, ndo, ele vai caminhando até
acontecer. (C1).

Eu acho que tem tido continuidade para uma coisa que o outro comegou, na
visdo geral. (C2).

Sim, pelo menos dentro do CEFET, é uma coisa que acontece, mas nao de
grande volume. (C5).

Sim, além porque no nosso departamento a gente anda em conjunto, ndo
tem uma competicao pela chefia de departamento. Eu, por exemplo, quando
assumi aqui, eu busquei dar continuidade pelo que ja vinha sendo feito pelo
chefe anterior. (C7).

Sim, pelo proprio publico, as pessoas que entram herdam o que os outros
fizeram, aquela vontade de seguir na mesma dire¢ao. (C9).

Ja os entrevistados C3, C4, C6 e C8 disseram que ndo se observa essa
continuidade, citando, inclusive, dificuldades no inicio de seus trabalhos no cargo de
Agentes de Governanga, por ndo terem recebido esse plano de continuidade de

seus antecessores:

Nao, nao existe. Quando assumi a funcdo, nada, nada, nada foi me
passado como demandas, comecei do zero. (C3).

Nao, também nao. Ninguém me passou, quando assumi, metas ou qualquer
coisa assim parecida, ninguém sabe isso. As demandas de uma gestéo, fica
naquela gestdo la, naquela pessoa. Muda a gestao, muda totalmente a
estrutura, e muitas coisas importantes, que foram decididas anteriormente,
ndo dao continuidade. Isso ndo é caracteristica s6 daqui, isso € do pais
inteiro. A ndo ser quando o agente da continuidade no cargo e também nos
proprios planos, mas quando muda o agente, mudam os planos. (C4).

Olha, eu percebo que depende de quem assume. Eu, por exemplo, comecei
do zero, mas hoje esta bem organizado, tem arquivos e orientagdes. Estou
fazendo isso para padronizar. Agora, quem assumir depois de mim, esta
tudo 14, é s6 seguir. (C6).

Nao, nao teve ndo. Acho que depende de quem esta na fungdo, mas nao ha
uma instrugao que diz para fazer isso. (C8).

A primeira categoria, gestdo de risco e controle interno, pertencente ao mecanismo
de Controle, é considerada essencial para o sucesso da implementacdo de
estratégias e para a realizagdo dos objetivos da instituicdo, pois se pressupbem a
identificacao dos riscos e a utilizagdo de controles internos para mitiga-los, além da
implantagéo de um plano de continuidade visando coordenar o sistema de gestéo de

riscos (TCU, 2014).
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Ao questionar sobre quais seriam as atividades de controle da unidade, constatou-se
que os relatérios de gestdo e de prestacdes de contas foram os mais citados, além
de os entrevistados relatarem que esses relatorios sdo apresentados somente na
Congregacao e em reunides, nao sendo disponibilizados no site ou em outro canal
de informacdo que abranja uma maior parte de interessados, 0 que contraria as
recomendagbes do TCU quanto a necessidade de transparéncia nos dados e
relatérios das instituicées publicas. Santos (2010) defende que um dos principios da
Governanca Corporativa para o setor publico refere-se a transparéncia, integridade e
responsabilidade em prestar contas, ou seja, a prestacdo de contas deve ser clara e

estar disponivel ao publico.

Ao serem perguntados sobre a existéncia de um plano de continuidade referente as
demandas do campus, independentemente de quem esteja na Diregdo, nao foi
observada uma uniformidade nas respostas. Cinco entrevistados citaram que existe
essa cultura de dar prosseguimento aos planos ja iniciados, entretanto, quatro
agentes relataram que nao ha esse senso, mencionando a falta de uma norma ou
orientacdo que os instigue a repassar informacdes do cargo a seus sucessores e

relatando a dificuldade que enfrentaram no inicio de seus proprios mandatos.

Por conseguinte, analisando-se a primeira categoria, isto €, gestdo de risco e
controle interno, infere-se que esta ndo atende de forma satisfatoria as
recomendagbes do TCU, sendo que nao foi possivel detectar diretrizes ou normas,
mesmo que sejam internas, que orientem o0s agentes a repassar informacoes,
planos e metas para seus sucessores em prol de um plano de continuidade

relacionado as demandas permanentes dos departamentos ou do campus.

Quanto a pergunta sobre a existéncia de controladoria ou auditoria interna e externa
no campus, os respondentes relataram, em sua unanimidade, a inexisténcia desses
servicos ou setores no campus, entretanto, alguns citaram a presenca desses
orgaos na sede da instituicdo de ensino, situada na cidade de Belo Horizonte,
conforme relatos a sequir:

Eu sei que o CEFET tem um érgao de auditoria interna, porque quando ele
sofre uma auditoria externa, nds temos que prestar contas a esses 6érgaos.
(C1).
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No campus, néo, que eu saiba ndo tem auditoria ou controladoria, somente
em BH [Belo Horizonte], sede da gestao do CEFET Minas. (C2).

N&ao ha controladoria ou auditoria interna ou externa. No campus, ndo. Pode
ser que tem para o CEFET como um todo. (C3).

N&o, ndo sei a existéncia de controladoria ou auditoria interna ou externa.
(C4).

Acho que nao, auditoria juridica € do CEFET como um todo, que analisa os
contratos, mas no campus, ndo. (C5).

Nao sei se existe controladoria ou auditoria, eu sei que existe ouvidoria,

agora, auditoria ou controladoria, eu desconhego. (C6).
No estudo da segunda categoria pertinente ao mecanismo de Controle, ou seja,
auditoria interna, constatou-se que os Agentes de Governanca desconhecem 6rgaos
de auditoria e controladoria interna e ndo possuem conhecimento de auditoria
externa que seja realizada no campus. Em consulta ao site oficial, averiguou-se que
a auditoria interna na instituicdo € recente, criada no ano de 2008, e foi
definitivamente implantada em 2011 (CEFET-MG, 2017). Apesar de esse 06rgao
estar situado na sede em Belo Horizonte-MG, ele abrange todas as onze unidades
do CEFET-MG, assessorando a Administracdo no desempenho de suas fungoes.
Segundo o site, um dos trabalhos desenvolvidos pela auditoria interna é a
“adequacéao da gestado de riscos operacionais, dos controles internos administrativos
e do processo de Governanca Corporativa” (CEFET-MG, 2017c). Dessa maneira,
verifica-se que a auditoria interna funciona como mecanismo de controle, que,
segundo Xavier (2014, p.166), “assegura que as agbes dos agentes estejam

legalmente e constitucionalmente enquadradas”.

Portanto, em relacdo a avaliacdo da segunda categoria referente ao mecanismo de
Controle, ou seja, auditoria interna, verifica-se que esta atende de forma inicial as
recomendagbes do TCU, tendo em vista que a criagao desse 6rgao na instituicao de
ensino é recente e que nao ha relatorios disponiveis no site institucional para que se

avalie o trabalho desse importante setor.

A questdo que avaliou esse item foi: 15) Existe controladoria ou auditoria interna? O
campus contrata servigo de auditoria externa?
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Sobre a existéncia de uma prestagcdo de contas periddica pelos agentes, e se ela é
transparente e quais os canais utilizados para publica-la, as respostas foram
congruentes nas trés questdes, afirmando que h& a prestagdo de contas periddica, a
qual foi considerada transparente pelos agentes. Porém, novamente, os relatos
expbdem a insatisfacdo em relacdo ao canal utilizado para publica-la, tendo em vista
que os entrevistados relataram que as reunides sdo o Unico canal utilizado para

realizar a prestacao de contas:

Eu acho que mais a anual mesmo, e ela é transparente, sim. E publicada
nas reunides do CEFET. (C1).

Olha, somente a anual, somente na Congregagao. Sim, foi transparente. Ela
nao foi publicada externamente, foi feita somente na Congregagao. (C2).

Periddicos? Tem a anual. Olha, ela foi transparente, sim. Utilizou foi a
reuniao para apresentacdo de relatérios de gestdo, apresentados na
Congregagao e somente na Congregacao. (C3).

A prestacao de contas, ela é feita. Ela é feita uma vez no ano. Eu acho que
ela é transparente, sim, eu considero ela transparente. O canal utilizado é a
reuniao da Congregacao, so este. (C4).

Da Congregagao e da Diretoria, sim, dos departamentos, eu nédo tenho
conhecimento, acredito que sim. Olha, acho que poderia ser melhor
divulgado, pois é feita na Congregacao e nas reuniées administrativas com
a diretora, poderia utilizar o site. (C5).

Sim, na periodicidade anual. Sim, ela é transparente. O canal é nas
reunides. (C6).

Sim, nas assembleias. Julgo ela bem transparente. Utilizamos reunides
mesmo. (C7).

Sim. Promove-se a prestagdo de contas nas assembleias. Sim, considero
que seja transparente, porque além de fazer a prestagao de contas, abre-se
para discussado. Os canais utilizados sdo a ata, o envio por e-mail da ata e

das decisdes tomadas e a reunidao de apresentacdo da prestacao de contas
na assembleia. (C8).

Sim, sim, promove-se. Ela é bem clara e utiliza as reunides, que eu saiba.
(C9).
Sobre a existéncia de uma avaliagdo, por parte das partes interessadas, dos
servicos prestados pelos agentes, houve unanimidade nas respostas, apontando

que nao existe uma avaliagcado dos agentes:

Acho que nao. (C1).

N&o, nao tem. (C2).
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Nao, ndo tem, somente do servidor publico, que a lei manda, mas
exclusivamente dos agentes, ndo. (C3).

Nao, ndo existe ndo, o que existe é a avaliagdo peridédica do servidor
publico, mas ndo na execugdo da fungao. (C4).

Nao. Nao que eu conhego. (C5).

Nao, essa parte ai eu desconhego. Uma avaliagdo com critérios e periddica,
nao. (C6).

Nao. (C7).

Nao especificamente para os Agentes de Governanga, mas existe para os
servidores. (C8).

N&ao, ninguém me avalia, ndo. (C9).

Ainda acerca de sistema de avaliagdo, s6 que, dessa vez, referente a imagem do
campus perante as partes interessadas, a maioria dos entrevistados afirmou que
existe, citando a classificagdo do campus no ENADE e no ENEM como uma forma
de avaliagdo, porém ficou destacado que se poderia avangar mais nessa avaliagao,
inclusive se destacou que falta divulgagcédo para que a escola seja mais conhecida,

conforme relatos a sequir:

Existe uma avaliacdo informal, tem a avaliacdo pelo ENADE, pelo ENEM, o
curso superior é avaliado também pelo MEC, que eu saiba sédo essas. (C1).

Somente nas dos alunos, como o0 ENEM e ENADE. Agora, nos avaliar, isso
nao. (C3).

Acho que a classificagdo do campus no ENEM e no ENADE pode ser
considerada, mas ainda é pouco divulgado. Ninguém sabe que o CEFET
Divindpolis esta entre as maiores engenharias do pais, que nés somos nota
5 no ENADE, e olha que essas informagbes ja apareceram em uma revista
da editora Abril, que Divindpolis é a terceira maior engenharia mecatrénica
do pais, e isso ndo é de conhecimento da comunidade de Divindpolis.
Precisamos sair do campus e ir 14 para fora, trazendo as pessoas de fora
para dentro do campus, é muito pouco. Por exemplo: participar das
atividades da prefeitura na praga, concurso, colocar os alunos dando
minicursos, é esse tipo de coisa que vai levar as pessoas a conhecerem
mais aquilo que a gente faz aqui dentro. (C4).

Precisamos divulgar o campus, além da classificagdo do ENEM e do
ENADE. A localizagao fisica do campus & meio escondida, vamos dizer
assim, ndo é propicia para demonstrar o campus para a cidade. Hoje é
pouco avaliado, precisamos buscar outros meios, divulgagdo de eventos,
inclusive esta no planejamento deste ano. (C6).

Sim. Creio que tem essa preocupagao de avaliagéo, sim. (C7).

Acho que a classificagdo do campus no ENEM e no ENADE é uma boa
vitrine e que pode ser considerada uma avaliagdo do campus, sim. (C8).



92

ENEM e ENADE, sim, a gente divulga essas informagdes para informar que
a gente tem bons resultados, mas internamente, nao. (C9).

Acerca do questionamento sobre o empenho em apurar as irregularidades que, por
acaso, vierem a ser cometidas pelos agentes e se sdo observadas punicoes,
verificou-se homogeneidade nas respostas dos agentes, constatando que é uma
pratica da instituicdo de ensino apurar e punir as irregularidades, conforme descrito

a seguir:

Sim, ndo tem como negar, uma denuncia tem que ser observada, eu
entendo que uma denlncia que chega, ela ndo para, tem que ter uma
resposta final. Sim, tem os casos de exoneragdo que a gente conhece,
sempre tem visto exoneragao de servidor por irregularidades. (C1).

Eu acho que sim. Nao tenho conhecimento de irregularidades constatadas
pelos agentes, mas acho que apuraria se constatado. (C2).

Sim. Bom, como eu t6 recente, nao vivenciei ainda este tipo de situagao,
mas se tiver, acho que teria punigées, sim. (C3).

Como eu estou ha pouco tempo, eu nao sei se isso ja aconteceu antes,
entdo eu nao sei te responder. Mas penso que se acontecer, deve ter este
empenho, sim, porque também & uma das obrigagdes do servidor publico.
(C4).

Sim, sim. Dentro do devido processo. (C5).

Desconhego irregularidades, mas provavelmente, se acontecer alguma,
creio que haveria empenho em apurar e resolver. (C6).

Eu sei que é apurado, sim. Desconheco se foi constatado, mas apuraria,
creio eu. (C7).

Eu creio que sim. Nao sé para os agentes, porque hoje ja existe essa
apuracao para os alunos e servidores em geral. Se ja existe para eles,
muito mais para os Agentes de Governanga. Acredito que sim, apesar de
nao ter conhecimento se ja houve a constatagao de irregularidades. (C8).

Tem um empenho em apurar, sim. Sim, quando comete alguma

irregularidade, é apurado e punido. (C9).
Quanto a ultima categoria de anadlise relacionada ao mecanismo de Controle, isto &,
accountability e transparéncia, o IBGC (2015) defende que os membros da alta
administracdo sado o0s responsaveis pela prestacdo de contas, assumindo as
consequéncias de seus atos e omissdes. Em relagdo as perguntas acerca das
prestagdbes de contas, observa-se uma uniformidade nas respostas, pois 0s
entrevistados julgaram transparente a prestacdo de contas que se realiza
anualmente, porém demonstraram que o CEFET-MG, Campus Divinépolis,

apresenta falhas quanto ao canal utilizado para publica-la, utilizando-se somente as
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reunides. Destaca-se que o vicio quanto a comunicagao ja foi detectado em outras
questdes deste estudo. Essas percepcdes se contrapdem a contribuicdo de Mello
(2006), que aponta que a instituicdo publica precisa estabelecer e publicar canais
claros de comunicagdo com as partes interessadas, para a uma operagao efetiva e

pratica desses canais.

Em relacdo a pergunta sobre a avaliagdo dos agentes pelas partes interessadas, os
entrevistados foram unanimes em dizer que nao existe uma avaliagdo sistematica do
servigo prestado pelos Agentes de Governanca aos Stakeholders. Esse resultado se
compara ao que foi encontrado nos estudos de Roczanski (2009), que analisou as
praticas da Universidade do Estado de Santa Catarina — Udesc sob a otica da
accountability. Nesse estudo, a maioria dos gestores nao identificou um sistema que
possibilitasse a avaliacao da gestdo da Udesc.

No questionamento sobre a avaliagdo da imagem do campus perante as partes
interessadas, os entrevistados destacaram que esta existe, citando a classificagao
do CEFET-MG Divinépolis no ENADE e no ENEM, mas exteriorizaram, também, que
se poderia avangar mais nessa area, mencionando, como exemplos: a participagao
dos profissionais de ensino nas atividades da prefeitura, em concurso, incentivo a
participacdo dos alunos da instituigdo em minicursos, enfim, atividades que divulgam
o campus para a cidade. Autores como Campos (1990), O’'Donnell (1998) e
Roczanski (2009) ressaltam que a qualidade dos cursos é uma importante forma de
se prestar contas para a sociedade. Em referéncia a qualidade dos cursos, o
campus de Divinopolis se destaca tanto no Exame Nacional do Ensino Médio —
ENEM, quanto no Exame Nacional de Desempenho de Estudantes — ENADE. No
ENEM, obteve-se a maior nota em Divindpolis dentre as escolas publicas e
particulares pelo terceiro ano consecutivo, além de ser o primeiro lugar, quanto a
pontuacao, entre os onze campi do CEFET-MG, no ano de 2016 (PORTAL G1,
2017). No ano de 2013, essa instituicao foi destacada como a 132 melhor instituicao
publica de ensino do pais e a 5% melhor do estado de Minas Gerais (PORTAL
CENTRO OESTE, 2014). Quanto ao ENADE, a unidade de Divinopolis do CEFET-
MG obteve pontuacdo méaxima nesse quesito, alcangando o conceito cinco,
destacando-se como a maior nota entre todos os 93 cursos superiores do CEFET-
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MG, divididos em suas onze unidades, além de ser o curso mais bem classificado
dentre todos os cursos superiores das instituicdes de ensino da cidade (CEFET-MG,
2015).

Portanto, concluindo a andlise da categoria accountability e transparéncia, infere-se
que esta nao atende em toda a sua plenitude ao que é recomendado pelo TCU,
tendo em vista os seguintes vicios: insuficiéncia do canal de informacao utilizado
para propagar os relatérios de prestagdo de contas, somente em reunides; auséncia
de avaliacao dos agentes pelas partes interessadas.

As questdes que avaliaram essa categoria foram: 17) Promove-se prestacdo de
contas periodica dos atos ou decisbes tomados pelos Agentes de Governanca?
Caso ocorra, essa prestacdo de contas € transparente? Quais sdo 0s canais que
normalmente sao utilizados para publica-la? 18) Existe um sistema de avaliagao dos
servigos prestados pelos Agentes de Governanga pelas partes interessadas? 19)
Ocorre a avaliagdo da imagem do campus perante as partes interessadas? 20)
Observa-se 0 empenho em apurar as irregularidades cometidas no ambito da
unidade pelos Agentes de Governanga? Nos casos em que foram constatadas
irregularidades, observaram-se punigdes diretas ou encaminhamento para os érgaos

competentes?

Portanto, para concluir esta secao, segundo as analises que visam a verificacao e a
confirmagao de informacdes relacionadas ao mecanismo de Controle, tem-se que
nao se atende com toda a inteireza as recomendagdes do TCU. Destacam-se 0s
seguintes pontos positivos: gestdo de risco e controle interno — as atividades de
controle séo previamente conhecidas e sdo adotadas pelos agentes, sendo que as
mais citadas foram os relatorios de gestao e de prestagao de contas; accountability e
transparéncia — constatacdo de uma cultura de prestagdo de contas considerada
transparente pela unanimidade dos agentes; observancia de uma cultura de
apuracao e punicdo de eventuais irregularidades cometidas pelos agentes de

governancga.

Em contrapartida, os vicios detectados foram: gestdo de risco e controle interno —
utilizacdo de canais de comunicagdo pouco abrangentes no que se refere a
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propagacado dos relatérios de gestdo e de prestacdo de contas; ndo foram
detectadas normas ou diretrizes que orientem o0s agentes a terem um plano de
continuidade em relagdo as demandas permanentes do campus ou dos
departamentos; auditoria interna — desconhecimento, por parte dos agentes, das
atividades de auditoria; recente estabelecimento dessa auditoria e néo
disponibilizagéo, no site oficial, de relatérios ou documentos que permitam averiguar
o trabalho desse relevante érgao; accountability e transparéncia — o canal utilizado
para realizar a prestacdo de contas ndao abrange todos os grupos de interesse,
ficando restrito a reunides na Congregacao e departamentos; inexisténcia de
avaliacao do servico dos Agentes de Governanca pelos Stakeholders; avaliagdo da
imagem do campus com pouca abrangéncia, restringindo-se a classificacdo da
unidade em estudo no ENEM e no ENADE.

5.5 Avaliacao dos mecanismos de Lideranca, Estratégia e Controle na
percepcao dos Stakeholders

O quarto objetivo especifico proposto foi avaliar os mecanismos de governanca
defendidos pelo Tribunal de Contas da Unido, isto é, Lideranca, Estratégia e
Controle, na percepcgao dos Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divinoépolis.

Para tanto, foram entregues, em maos, 496 questionarios aos seguintes subgrupos:
alunos de nivel superior, alunos de nivel médio, professores e técnicos

administrativos, pertencentes ao Campus Divindpolis.

A andlise inicial do banco de dados indicou a existéncia de trés questionarios com
mais de 10% de dados ausentes e que foram eliminados da amostra, conforme
indicacao de Hair et al. (2005). Apos tal eliminacao, o numero total de questionarios
validos passou a ser 493, restando, ainda, um total de 45 dados ausentes que
representam 0,33% do conjunto de dados. Considerando-se a pequena
representatividade dos dados ausentes remanescentes em relagdo aos demais,
decidiu-se substitui-los pela média das respectivas variaveis de interesse, conforme
método de atribuicdo proposto por Hair et al. (2005).
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Na TAB. 3, encontra-se a frequéncia dos subgrupos supracitados. Nela, estao
dispostas a frequéncia absoluta, que registra exatamente a quantidade de vezes que
determinada caracteristica ocorreu, e a frequéncia relativa, que € definida pela razéo

entre a frequéncia absoluta e o nimero total de observagodes.

Pode-se observar que quase dois tercos da amostra é composta por individuos do
sexo masculino e que grande parte dos respondentes tem até 20 anos de idade. Ja
quanto ao grupo de interesse, alunos de nivel médio tiveram maior
representatividade, devido a isso, o nivel de escolaridade mais frequente € o ensino

médio incompleto.
E importante ressaltar que néo foram identificados valores extremos na amostra.

O perfil dos respondentes encontra-se na TAB. 3 a seguir:

Tabela 3 — Distribuicdo dos respondentes segundo dados demograficos e ocupacionais
Frequéncia*

Variavel demografica/ ocupacional

Absoluta | Relativa
Género Masculino 308 62,5%
Feminino 185 37,5%
Até 20 anos 311 63,1%
Entre 20 e 30 anos 108 21,9%
Faixa etaria Entre 30 e 40 anos 36 7,3%
Entre 40 e 50 anos 24 4,9%
Acima de 50 anos 14 2,8%
Aluno(a) nivel médio 302 61,3%
Grupo de interesse Aluno(a) nivel superior 122 24.7%
Professor(a) 44 8,9%
Técnico administrativo 25 51%
Ensino médio incompleto 302 61,3%
Ensmo superior 122 24.7%
incompleto
Escolaridade Ensino superior completo 8 1,6%
Pés-graduacao 21 4,3%
Mestrado 23 4,7%
Doutorado 17 3,4%

* Refere-se a dados validos.
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A estimacao da confiabilidade do instrumento de pesquisa utilizado para coleta de
dados quantitativos foi realizada a partir do alfa de Cronbach. Esse coeficiente mede
a correlagao entre respostas em um questionario através da analise das respostas

dadas pelos respondentes. Entende-se, entdo, que a consisténcia interna de um
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questionario é tanto maior quanto mais proximo de 1 estiver o valor da estatistica.

Em geral, os valores aceitaveis de alfa estdo em torno de 0,70 a 0,95.

Tabela 4 — Andlise da confiabilidade da escala — alfa de Cronbach

Variavel Alfz_a de Cronbach com todos os Alfa de Cronbaclj se o item for
itens propostos na escala excluido
L1 0,766
L2 0,771
L3 0,743
. L4 0,732
Lideranca 0,780 L5 0,739
L6 0,755
L7 0,793
L8 0,740
E1 0,839
E2 0,829
E3 0,852
Estratégia 0,851 E4 0,824
E5 0,822
E6 0,817
E7 0,827
CH 0,777
c2 0,806
C3 0,770
Controle 0,805 C4 0,767
C5 0,763
Ceé 0,787
C7 0,786

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Conforme dados dispostos na TAB. 4, observa-se que o valor do coeficiente
alcangou indices adequados, considerando-se todos os itens propostos em cada
escala: 0,780 para lideranga; 0,851 para estratégia; e 0,805 para controle. Os
escores citados atestam a validade das questdes que integram a escala. E
importante destacar que com a exclusdo dos itens L7 em liderangca, E3 em
estratégia e C2 em controle, tem-se um aumento no valor do alfa de Cronbach.
Porém, como o aumento constatado na tabela foi insignificante, sendo observado

apenas na segunda ou terceira casas decimais, optou-se por manter os itens.

Nas tabelas a seguir, estdo dispostas algumas estatisticas descritivas referentes aos

mecanismos em analise, isto é, Lideranca, Estratégia e Controle, respectivamente.
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Vale ressaltar que o desvio padréo nédo € um indicador viavel para a comparacao da
dispersao de dados que possuem médias diferentes. Sendo assim, fez-se
necessario o céalculo do coeficiente de variagdo, que representa o desvio padrao
expresso em porcentagem da média e é definido pela razéo entre o desvio padréo e
a média.

Considerando que uma média préxima de 1 indica a concordancia total dos
entrevistados e uma média préxima de 5 indica a discordancia total sobre a pratica,
podemos dizer que as trés variaveis, em geral, apresentaram uma média préxima de
3, indicando que, em média, os entrevistados tém opinido neutra ou ndo sabem

opinar sobre as praticas dos mecanismos em questao.

A TAB. 5 expde os dados referentes ao mecanismo de Lideranca.

Tabela 5 — Analise descritiva dos indicadores de Lideranga

Variavel Média Eaej;’;g g:sg‘r’l'ae;;i Maximo Minimo
L1 2,66 111 42% 1,00 5,00
L2 2,52 1,09 43% 1,00 5,00
L3 3,11 0,99 329 1,00 5,00
L4 2,83 118 42% 1,00 5,00
L5 2,91 1,01 35% 1,00 5,00
L6 2,72 111 41% 1,00 5,00
L7* 3,24 118 36% 1,00 5,00
L8 2,95 1,20 41% 1,00 5,00

Lideranca 2,87 0,68 24% 1,13 4,63

* A variavel L7 foi invertida para que seu sentido fosse 0 mesmo das demais variaveis.
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Analisando-se as variaveis separadamente, observa-se que a pratica L2 apresentou
a menor média, indicando que é o aspecto que possui a maior concordancia entre os
entrevistados. Essa variavel refere-se ao questionamento sobre a escolha dos
Agentes de Governanca do Campus Divindpolis. A maioria dos respondentes
concordou que a selecao é realizada de forma transparente, correspondendo, dessa
forma, as respostas dos Agentes de Governanca, objeto de estudo deste trabalho, o
que € compativel com as praticas defendidas pelo TCU. Esses resultados se

comparam com os obtidos nos trabalhos de Santos (2016), que constatou 57% de
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concordancia com o quesito transparéncia no IFPB, e de Roczanski (2009), que
constatou 58% de concordancia com o0 mesmo quesito na Udesc.

A pergunta L7, que apresentou a maior média, indicando mais proximidade com uma
discordancia, refere-se a opinido dos entrevistados sobre a concentracao de poder
na figura de uma pessoa em particular e/ou de algum grupo no CEFET-MG, Campus
Divin6polis. Nesses termos, a maior parte dos Stakeholders discordou quanto a
concentracdo de poder na figura de uma pessoa ou de um grupo nO campus,
entendimento semelhante ao dos agentes, depreendendo-se que o sistema de
governancga adotado pelo campus equaliza o poder e a autoridade no seguinte tripé:
Congregacao, Direcdo e Departamentos.

A TAB. 6 expde os dados referentes ao mecanismo de Estratégia.

Tabela 6 — Andlise descritiva dos indicadores de Estratégia

Variavel Média Eaej;’;g g:sg‘r’l'ae;;i Maximo Minimo
E1 3,00 112 37% 1,00 5,00
E2 3,21 1,03 32% 1,00 5,00
E3 2,52 113 45% 1,00 5,00
E4 2,51 1,07 43% 1,00 5,00
E5 2,95 1,03 35% 1,00 5,00
E6 2,95 1,05 36% 1,00 5,00
E7 3,04 116 38% 1,00 5,00

Estratégia 2,89 0,78 27% 1,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Destaca-se que a pratica E4 apresentou a menor média para 0 mecanismo de
Estratégia, indicando uma maior concordancia entre os entrevistados, e esta
relacionada a percepcao dos Stakeholders sobre as acdes e decisdes dos Agentes
de Governanga no que diz respeito ao atendimento ao maior numero possivel de
interessados. Nesse sentido, a maioria dos Stakeholders teve 0o mesmo
entendimento dos Agentes de Governanga, confirmando que as agbes e decisdes
destes visam atender ao maior numero de interessados possivel, pressupondo que,
além de as partes interessadas estarem identificadas e distinguidas as suas
semelhangcas e necessidades, elas participam efetivamente da governanga do

campus, 0 que estda em conformidade com o TCU (2014).
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O questionamento correspondente a E2, que apresentou a maior média, indicando o
aspecto mais proximo de uma discordancia, diz respeito a opinidao dos Stakeholders
sobre a participacdo de todos os diversos grupos de interesse na formulagéo e na
execugdo das diretrizes estratégicas do campus. Nesse quesito, observou-se
discrepancia entre as opinides dos agentes e dos Stakeholders. Os agentes
entrevistados citaram a representatividade dos grupos de interesse no 6rgao
colegiado da unidade de ensino como uma forma de participacdo desses grupos na
formulacdo e na execugdo da estratégia do campus. Porém, os Stakeholders
entrevistados, por outro lado, nao tiveram esse mesmo entendimento, talvez por nao
conhecerem essa instancia, conforme observado no relatado do Conselheiro C6,

representante dos alunos na Congregacao:

Sim, até o ano passado, poucos alunos sabiam o que era Congregacao,
depois que eu entrei, nem eu sabia deste tipo de instancia e poder. Entéo,
busquei me informar e levar isso aos alunos. A representatividade na
Congregagao é uma forma de promover a participagdo de todos os grupos
na governanga. (C6).
Destaca-se que a falta de conhecimento acerca de érgaos colegiados e deliberativos
na estrutura organizacional em uma instituicAo de ensino, que promovem a
participacdo dos Stakeholders nas acoes e decisdes da governangca do campus, ja

foi detectada no trabalho de Santos (2016), analisando o IFPB e a UFPB.

A TAB. 7 expde os dados referentes ao mecanismo de Controle.

Tabela 7 — Analise descritiva dos indicadores de Controle

Variavel Média Eaej;’;g g:f,g‘r’l':;;f) Minimo Maximo
C1 2,82 0,89 32% 1,00 5,00
c2 2,93 0,88 30% 1,00 5,00
c3 2,89 1,04 36% 1,00 5,00
c4 2,97 0,98 33% 1,00 5,00
c5 3,07 0,86 28% 1,00 5,00
C6 2,94 1,00 34% 1,00 5,00
c7 2,69 1,09 41% 1,00 5,00

Controle 2,90 0,65 22, 1,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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Nota-se, nos dados dispostos na TAB. 7, que a pratica C7 apresentou a menor
média para o mecanismo de Controle, indicando que esse é o aspecto que possui a
maior concordancia entre os entrevistados. Essa questédo se refere a averiguacao do
empenho dos agentes em apurar e punir 0s indicios de irregularidades no campus. A
preponderancia das respostas dos Stakeholders corresponde a concepg¢ao dos
agentes, inferindo-se que ha uma cultura de apurar as irregularidades, o que esta de
acordo com o que recomenda o TCU (2014). Ressalta-se que a apuracado de
irregularidades nao é opg¢éo da autoridade publica, e sim uma obrigacao. O Art. 143
da Lei n® 8.112/90, que dispbe sobre o regime juridico dos servidores publicos da
Uniao, diz que “a autoridade que tiver ciéncia de irregularidade no servigo publico é

obrigada a promover a sua apuragao imediata” (BRASIL, 1990).

Por outro lado, a prética C5 apresentou a maior média, indicando o aspecto mais
proximo de uma discordancia, de acordo com a opinido dos entrevistados. Essa
questdo avalia se o0s servicos prestados pelos agentes sao avaliados
periodicamente. O predominio de resposta dos Stakeholders correspondeu ao
entendimento dos agentes entrevistados, pois, em sua unanimidade, eles afirmaram

que nao existe uma avaliagao dos agentes.

A variavel Controle, em geral, apresentou um menor coeficiente de variagao (22%),
esse fato indica que as respostas referentes a essa variavel, sem pormenorizar,

foram mais “concordantes” quando comparados com as outras duas variaveis.

Dando continuidade as analises estatisticas, procedeu-se a realizagdo dos testes de
comparacao de tendéncia central, nos quais se deve, inicialmente, verificar a

normalidade dos dados.
Para isso, foi realizado o teste de Shapiro-Wilk, cujas hip6teses testadas sao:

(Hy: Os dados s3o normais
(H,: Os dados nio sio normais

Vale lembrar que a conclusdo de um teste de hipdtese pode ser obtida analisando-
se o p-valor, que é definido pela probabilidade de se obter uma estatistica de teste
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igual ou maior do que aquela observada sob a hipétese nula (Ha). Ou seja, para
esse teste, um p-valor pequeno indica que a probabilidade de os dados serem
normais (Hn) é pequena. Sendo assim, haveria indicios de uma rejeigao de Hn e a
conclusé@o de que os dados n&o sdo normais. Caso o p-valor seja grande, haveria
indicios de que os dados possuem distribuicdo normal. Neste trabalho, foi
considerado um nivel de significancia de 5%, logo, um p-valor menor que 0,05 é

considerado significativamente pequeno.

Depois da aplicacdo do teste, houve a conclusdo de que nenhuma das variaveis
segue distribuicdo normal: Lideranga (p-valor < 0,000), Estratégia (p-valor<0,005) e
Controle (p-valor<0,000). Maiores detalhes sobre como foi efetuado o teste de
normalidade podem ser observados no Apéndice C deste trabalho.

Tendo em vista que as varidveis de pesquisa ndao seguem distribuicdo normal,
utilizaram-se testes nao paramétricos Mann-Whitney ou Kruskal-Wallis. Testes Post
Hoc também foram realizados. Os resultados sintetizados encontram-se dispostos

na TAB. 8. Maiores detalhes podem ser observados nos Apéndices D, E e F.

A TAB. 8 apresenta, inicialmente, as variaveis demogréaficas e ocupacionais e o p-
valor associado aos testes de Mann-Whitney, para o caso em que se comparam
duas populacoes (género), ou de Kruskal-Wallis, para a comparagao entre trés ou
mais populacdes (faixa etaria, grupo de interesse e escolaridade), cujas hipéteses

sao:

(Hy: A mediana das distribuicées s3o estocasticamente iguais
(H,.: Ao menos uma mediana das distribuicées nio é estocasticamente igual

A conclusdo desse teste segue o mesmo raciocinio do teste de normalidade
Shapiro-Wilk, assim como a analise do p-valor.

Para faixa etaria, grupo de interesse e escolaridade (que possuem mais de 2
categorias de analise), e uma vez que tenha havido identificacdo de diferencas
significativas em pelo menos 2 grupos, os resultados sintetizados dos testes Post
Hoc também foram apresentados. Nesse caso, a simbolizacdo dos dados remete ao
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seguinte entendimento, respeitando-se o nivel de significancia de 5%: (1) > (2) indica
que a tendéncia central do grupo 1 é maior do que a do grupo 2; (1) < (2) indica que
a tendéncia central do grupo 2 € maior do que a do grupo 1; (1) = (2) indica que a
tendéncia central de ambos os grupos € a mesma. O mesmo raciocinio foi

empregado para 0s demais casos.

Primeiramente, buscou-se analisar os p-valores encontrados para os testes de
Mann-Whitney ou Kruskal-Wallis. Pode-se observar que apenas o subgrupo género
apresentou um p-valor significativo para todas as variaveis, indicando que a mediana
das respostas dadas pelos entrevistados do sexo masculino é igual a mediana das
respostas dadas pelos respondentes do sexo feminino. Foram significativos,
também, os p-valores do grupo de interesse para as variaveis Estratégia e Controle,
e 0 grupo escolaridade para a variavel Estratégia. Como os demais grupos
apresentaram p-valor significativamente pequeno, rejeita-se a hipétese nula (Ha) e
conclui-se que ao menos uma das medianas ndo é igual a outra mediana, dentro do

mesmo grupo.

Para analisar o teste Post Hoc, iniciou-se pela faixa etaria. Pode-se observar que as
medianas encontradas nas variaveis Estratégia e Controle foram todas
estatisticamente iguais, apesar do p-valor do teste Kruskal-Wallis ser menor que o
nivel de significancia de 5%. Para a variavel lideranga, nota-se que as medianas das
respostas obtidas pelo grupo 2 (entre 20 e 30 anos) e pelo grupo 3 (acima de 30
anos) demonstraram ser iguais entre si e estatisticamente maiores que a mediana

do grupo 1 (até 20 anos).

Para o grupo de interesse, foi necessario realizar o teste apenas para a variavel
Lideranca. E possivel notar que a mediana do grupo 4 (alunos) demonstrou ser
estatisticamente maior que a mediana do grupo 5 (professores), enquanto que a
mediana do grupo 6 (técnicos administrativos) foi dada como igual as demais

medianas.

Por fim, para a escolaridade, foi feito o teste Post Hoc para as variaveis Lideranca e
Controle. O p-valor da variavel controle foi menor que o nivel de significancia de 5%,
poréem o teste Post Hoc indicou que as medianas dos trés grupos sao
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estatisticamente iguais. Para a variavel Lideranga, observou-se que as medianas do
grupo 8 (superior incompleto e completo) e do grupo 9 (pds-graduacao)
demonstraram ser estatisticamente iguais e maiores que a mediana do grupo 7

(médio incompleto).

Ressalta-se que, em alguns casos, apesar de o teste de Kruskal-Wallis ter
apresentado p-valor < 0,05, o teste Post Hoc indicou ndo haver diferencas
significativas entre os grupos avaliados. Esse fato decorre da necessidade de
diminuigao do nivel de significancia do teste, a fim de evitar a inflagao do erro tipo .
Para esse caso, e considerando-se 3 categorias de andlise e a realizagdo de 3
testes, o a passa a ser 0,0167 (0,05/3), reiterando a conclusdo de nao diferenca
entre 0s grupos.

Tabela 8 — Teste de comparagéo de tendéncia central de Liderancga, Estratégia e Controle versus
dados demogréficos e ocupacionais — Mann-Whitney e Kruskal-Wallis

Variavel | Lideranca | Estratégia | Controle
Género P-valor® 0,230 0,768 0,826
P-valor® 0,000 0,037 0,032
- - (2> (1) (1)=(2) (1 =(2)
RRGCE Teste Post Hoc @) > (1) (1) = (3) (1) = (3)
(2)=(3) (2)=(3) (2)=(3)
P-valor® 0,002 0,217 0,084
Grupo de (5) > (4) - -
interesse Teste Post Hoc (4) = (6) -- --
(5) = (6) - -
P-valor® 0,000 0,051 0,040
8)>(7) - (7)=(8)

Eetelaa Teste Post Hoc 9) > (7) - () =(7)

(a): nivel de significancia de 0,05.

Legenda: (1) até 20 anos; (2) entre 20 e 30 anos; (3) acima de 30 anos; (4) aluno; (5) professor; (6)
técnico administrativo; (7) médio incompleto; (8) superior incompleto e completo; (9) poés-graduagéo.
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Sendo assim, conclui-se que a percepcao de lideranca nao é afetada pelo género,
mas pela faixa etéria, pelo grupo de interesse e pela escolaridade. As seguintes
diferencas foram identificadas nos testes Post Hoc: (a) aqueles com idade entre 20 e
30 anos e aqueles com mais de 30 anos possuem maior percepc¢ao de liderangca em
relacdo aqueles com até 20 anos; (b) os professores possuem maior percepgao de
lideranca em relacdo aos alunos; (c) os individuos com ensino médio incompleto
possuem menor percepg¢ao de lideranga em relagdo aqueles que possuem ensino

superior (incompleto ou completo) e pés-graduacao, mestrado ou doutorado.
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Para a percepgao de estratégia, averiguou-se que esta ndo € afetada pelo género,
pela faixa etaria e nem pelo grupo de interesse. Observou-se diferenca significativa
em relagdo a percepgdo de estratégia dos individuos com pds-graduagdo em
relacdo aqueles com ensino meédio incompleto. Nesse caso, 0s primeiros

apresentam maiores escores em relacao aos segundos.

Pode-se dizer também que a percepcao de controle nao sofre alteragcdo em funcao
do género, da faixa etaria, nem do grupo de interesse.’ Diferencas significativas
foram observadas em relagcdo a escolaridade: aqueles com pés-graduacao tém
maior percepgao de controle em relagdo aos que possuem ensino medio incompleto

e ensino superior (completo e incompleto).

Concluindo esta secdo, na qual se abordaram os mecanismos de Lideranca,
Estratégia e Controle na percepcdao dos Stakeholders do CEFET-MG, Campus
Divinépolis, formados por professores, técnicos administrativos e alunos da
instituicao, notou-se, pela analise dos dados coletados, que, quanto a Lideranca, os
grupos de interesse percebem o campus, de forma geral, como uma instituicdo
transparente quanto a selecdo dos Agentes de Governanga e que busca equalizar o
poder e a autoridade entre as instancias denominadas Congregacdo, Direcdo e
Departamentos, evitando a concentragdo de poder nas maos de um ou de poucos
individuos. Essas agdes estdo em conformidade com os preceitos do TCU, que
defende que o processo de selecdo deve ser transparente, norteando-se pelos
critérios e competéncias previamente definidos, e que “as decisbes e atividades
criticas devem ser tomadas ou executadas por colegiado constituido por membros

competentes e mutuamente independentes” (TCU, 2014, p. 64).

Em relagdo a Estratégia, notou-se que os Stakeholders entendem que as agdes e
decisbes dos agentes visam atender ao maior numero de interessados possivel,

contudo, os Stakeholders relataram que nao ha participagdo dos diversos grupos de

° Ressalta-se que, apesar de o teste de Kruskal-Wallis ter apresentado p < 0,05, o teste Post Hoc
indicou ndao haver diferengas significativas entre os grupos avaliados. Esse fato decorre da
necessidade de diminui¢cdo do nivel de significaAncia do teste, a fim de evitar a inflagédo do erro tipo I.
Para esse caso, e considerando-se 3 categorias de andlise e realizagao de 3 testes, o a passa a ser
0,0167 (0,05/3), reiterando a conclusao de nao diferenga entre os grupos.
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interesse na formulacdo e na execugdo da estratégia, demonstrando
desconhecimento da existéncia do érgao colegiado e deliberativo na estrutura
organizacional da instituicao, instancia essa que busca promover a participagao dos
Stakeholders nas acoes e decisdes da governanga.

No que tange ao mecanismo de Controle, averiguou-se que existe um costume, na
instituicao estudada, de apurar e punir os indicios de irregularidades, mas, em
contrapartida, verificou-se que ndo ha uma avaliagdo periddica dos servigos
prestados pelos Agentes de Governanca.

Destarte, constatou-se que, concernente as praticas de Governanga Corporativa, os
procedimentos adotados no CEFET-MG, Campus Divindpolis, necessitam de
aprimoramento e adequacado, ndo atendendo em toda a sua plenitude ao que

recomenda o TCU, na percepcao dos Stakeholders.

No capitulo seguinte, apresentam-se as consideracoes finais desta dissertacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo retoma a questéo central desta dissertagdo, que foi analisar as praticas
de Governanga Corporativa na perspectiva dos Agentes de Governanga e na
percepcao dos Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divinopolis. Para tanto, foram

tracados quatro objetivos especificos, que serdo tratados a seguir.

Esta pesquisa foi fundamentada pelo referencial te6rico que tratou dos seguintes
topicos: principios, praticas e concepgdes da Governanga Corporativa; Governanga
Corporativa na Administracdo Publica brasileira; Teoria da Agéncia e a gestao
publica; Teorias do Shareholder e dos Stakeholders. Ademais, trouxe a tona
informagdes relevantes sobre os estudos empiricos realizados acerca da

Governanca Corporativa no setor publico brasileiro.

O presente estudo se pautou segundo os preceitos do Tribunal de Contas da Uniao
— TCU, contidos em seu Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgéos e
Entidades da Administracdo Publica e A¢des Indutoras de Melhoria, criado por essa
corte de contas no ano de 2014 e cuja compreensao da governanga no setor publico
se baseia no desenvolvimento dos mecanismos de Lideranca, Estratégia e Controle,
postos em pratica com a finalidade de avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da
gestéo, com vistas a condugéo de politicas publicas e a prestacado de servigos que
beneficiem e atendam ao interesse da sociedade (TCU, 2014).

Visando atingir os objetivos especificos, os resultados alcancados tiveram com base
de analise os trés mecanismos, citados no paragrafo anterior, segundo a perspectiva
dos Agentes de Governanga, intitulados assim os dirigentes maximos, ou
representantes eleitos, a quem foi delegada autoridade para administrar os ativos e
recursos publicos (TCU, 2014) da instituicdo em analise, isto €, os Conselheiros da
Congregacao, seu Diretor e Chefes dos Departamentos, enfim, autoridades
maximas da unidade de ensino, conforme organograma da FIG. 2 deste estudo.

Do mesmo modo, foram feitas inferéncias, com base neste estudo, sobre os
mecanismos de Lideranca, Estratégia e Controle segundo a percepgdo dos
Stakeholders do centro educacional em estudo, ou seja, professores, técnicos
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administrativos e alunos do CEFET-MG, Campus Divinépolis, embasando-se no
conceito mais restrito de Freeman (1984): individuos, ou grupos, de que a

organizacao depende para sobreviver.

Para atingir os objetivos especificos, realizaram-se entrevistas aos Agentes de
Governancga, coadunadas com a aplicacao de questionarios aos Stakeholders da
instituicdo de ensino, além de pesquisa documental a resolugdes, leis e ao site
institucional. Os resultados, caracterizados pelas constatagdes nas pesquisas
qualitativa e quantitativa, serdo tratados a seguir.

Considera-se que os objetivos propostos foram alcancados, visto que foi verificada
aderéncia entre as praticas de governanca adotadas pelo CEFET-MG, Campus
Divinépolis, e os pressupostos contidos no Referencial Basico de Governanga

Aplicavel a Orgaos e Entidades da Administragdo Publica do TCU.

O primeiro objetivo especifico buscou identificar e verificar a existéncia do
mecanismo de Lideranga nas praticas de governanga desenvolvidas no CEFET-MG,
Campus Divinépolis, na perspectiva dos Agentes de Governanca. Para tanto,
realizaram-se entrevistas aos Agentes de Governanga, buscando identificar e
comprovar as categorias de analise referentes a esse mecanismo nas praticas
desenvolvidas no campus, as quais sao: pessoas € competéncias, principios e
comportamentos, lideranga organizacional e sistemas de governanca, amparando-se

nos critérios do TCU.

Ao relacionar cada uma dessas categorias com as praticas da instituicado de ensino
em analise, os resultados demonstraram que as ac¢des relacionadas ao mecanismo
de Lideranca atendem parcialmente ao que recomenda a corte de contas da Uniéo,
carecendo de aprimoramento quanto a avaliacado de desempenho para os agentes e
para a gestdao do campus e aperfeicoamento das diretrizes que balizam a
divulgacdo, a periodicidade e o monitoramento das principais metas e planos dos

Agentes de Governanca.

Foram identificadas praticas favoraveis, conforme elucidado a seguir. Quanto a

categoria “pessoas e competéncias”, destaca-se a constatacdo de que o processo
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de selecado dos agentes ocorre de forma transparente, com critérios previamente
definidos e divulgados, além de permitir a escolha de participantes que detenham
conhecimento, habilidade e competéncias desejaveis para assumir o cargo, nao se
baseando somente nas varidveis politicas. Sobre a categoria “principios e
comportamentos”, constatou-se que ha um prévio conhecimento do cédigo de ética
e conduta do servidor publico federal, o Decreto n® 1.171, que traz principios
baseados na dignidade, no decoro, no zelo e na eficacia, que norteiam o servico
publico, no exercicio do cargo ou na fungdo. Verificou-se, também, que existe uma
divulgacao das principais agdes e metas por parte dos agentes, contribuindo com
praticas de transparéncia. Com relacdo a categoria “sistemas de governanca”,
inferiu-se que o poder e a autoridade estdo bem distribuidos na estrutura
organizacional adotada, de modo que as decisdes nao fiquem concentradas em uma
Unica instancia, proporcionando uma gestao democratica, com a presenga de 6rgaos
colegiados.

No entanto, identificaram-se também praticas que estdo em desacordo com as
orientacdes do TCU, conforme a seguir. Quanto a categoria “principios e
comportamentos”, apesar de se constatar uma avaliacao de desempenho para o
servidor publico, em consonancia com a Lei n® 11.784, averiguou-se que as
diretrizes sao insuficientes para analisar as responsabilidades assumidas pelos
Agentes de Governanca. Depreendeu-se, também, que as diretrizes que balizam a
divulgacéo e a periodicidade das principais metas e agdes pelos agentes estdo em
fase incipiente, além de nao ser detectado um monitoramento eficaz sobre o alcance
dessas metas. Relativamente as categorias “lideranga organizacional” e “sistemas
de governanga”, apurou-se uma fragilidade no processo de monitoramento da
gestdo do campus, tendo em vista que nem todos os Agentes de Governanga se
veem com essa incumbéncia de fiscalizar a gestéo.

O segundo objetivo especifico, que se refere a investigacdo e averiguacdo da
existéncia do mecanismo de Estratégia nas praticas de governanca desenvolvidas
no Campus Divinépolis, na perspectiva dos Agentes de Governanga, buscou-se

identificar e comprovar, por meio de entrevista, as categorias de analise referentes a
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esse mecanismo, as quais sao: relacionamento com partes interessadas, estratégia

organizacional e alinhamento transorganizacional.

Ao confrontar as categorias referentes ao mecanismo de Estratégia, observou-se
que os procedimentos da unidade de ensino do CEFET-MG de Divinépolis nao
atendem, em toda a sua plenitude, as sugestdes do TCU. Destacam-se o0s seguintes
pontos positivos correlacionados as seguintes categorias: relacionamento com
partes interessadas — verificou-se que ha a participagdo das partes interessadas na
formulacdo e na execucdo da estratégia da unidade de ensino, através da atuacéo
de 6rgéo colegiado na estrutura organizacional, que proporciona a participagdo dos
Stakeholders; constatou-se a publicagcdo de canais de comunica¢do, culminando
com a sua efetiva utilizacdo pelo publico; estratégia organizacional — existéncia de
planejamentos estratégicos na unidade de curto, médio e longo prazos, com a
participacdo do publico na sua elaboracao, aprovacdao, monitoramento e avaliacao,
através da Congregacdo ou comissdes para esse fim; alinhamento
transorganizacional — decisdes transparentes dos agentes que visam atender ao
maior numero possivel de interessados; envolvimento dos Stakeholders na
governanca do campus. Em detrimento das recomendagbes do TCU, observou-se
que os agentes tendem a tratar primeiro das demandas relacionadas a categoria a

qual eles representam, em detrimento a uma visao global.

O terceiro objetivo especifico visou detectar e confirmar a existéncia do mecanismo
de Controle nas praticas de governanca desenvolvidas no CEFET-MG, Campus
Divindpolis, na perspectiva dos Agentes de Governanca. Por meio de entrevista aos
agentes, buscou-se identificar e comprovar as categorias de andlise relacionadas ao
referido mecanismo, as quais sdo: gestao de risco e controle interno, auditoria

interna, accountability e transparéncia.

Ao acarear as categorias citadas no paragrafo anterior com os relatos dos agentes,
percebeu-se que a postura do campus, no que se refere as praticas relacionadas ao
mecanismo de Controle, atende de forma relativa ao que recomenda o TCU,
conforme resultados demonstrados a seguir sobre tais praticas e suas respectivas
categorias: gestdo de risco e controle interno — dentre as atividades de controle

conhecidas e adotadas pelos agentes, evidenciam-se os relatérios de gestao e de
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prestacdo de contas que sdo periodicamente apresentados em reunides;
accountability e transparéncia — a prestacdo de contas € considerada transparente
pela unanimidade dos agentes, e constatou-se uma avaliagdo da imagem do
campus perante a sociedade.

Em contrapartida, os vicios detectados foram: gestdo de risco e controle interno —
apesar de se constatar, como pratica comum, a utilizacao de relatérios de gestao e
prestacdo de contas pelos agentes, ndo hd uma diversificagcdo dos canais de
disponibilizacdo das informagdes a maior parte de interessados, restringindo-se a
reunides; ndo existem normas ou diretrizes que orientem os agentes a terem um
plano de continuidade em relacdo as demandas permanentes do campus ou dos
departamentos; auditoria interna — instituida recentemente, porém n&o ha
publicacdo, no site oficial, de relatérios ou documentos que permitam averiguar o
trabalho desse relevante 6rgao; accountability e transparéncia — o canal utilizado
para realizar a prestacdo de contas ndao abrange todos os grupos de interesse,

ficando restrito a reunidées na Congregacao e nos departamentos.

O quarto objetivo especifico diz respeito a avaliagdo dos trés mecanismos de
governancga defendidos pelo TCU, isto é, Lideranga, Estratégia e Controle, segundo
a percepgao dos Stakeholders do CEFET-MG, Campus Divindpolis, formados por
professores, técnicos administrativos e alunos da instituicdo. Para tanto, aplicaram-
se questionarios que foram entregues em maos para 44 professores, 25 técnicos
administrativos, 305 alunos de nivel médio e 122 alunos de nivel superior,
perfazendo uma amostra de 496 respondentes, dentre uma populagdo de 770

pessoas, alcancando um percentual de participacao de mais de 64%.

Analisando-se os dados estatisticos referentes aos mecanismos defendidos pelo
TCU, conclui-se que os Stakeholders da instituicado de ensino tém, em sua maioria,
percepcdes semelhantes as dos Agentes de Governanga. No entanto, em relagéo ao
mecanismo de Estratégia, houve uma percepcgao contraditéria entre os Stakeholders
e os Agentes de Governanga no quesito participagdo na formulacao e execugao das
diretrizes estratégicas do campus. Isso indica que os Stakeholders demonstram
desconhecimento da existéncia de um 6rgao colegiado e deliberativo na estrutura

organizacional da instituicao, o qual visa exatamente promover a ampla participacao
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dos grupos de interesse. Quanto ao mecanismo de Controle, constatou-se que nao
existe uma avaliacdo periddica dos servicos prestados pelos Agentes de
Governancga, segundo a percepgcao dos Stakeholders. Essas duas constatacées
estdo em desacordo com as recomendacgdes do TCU.

Tais resultados demonstram que a estrutura de governanca do CEFET-MG, Campus
Divindpolis, esta ainda em desenvolvimento e ndo atende, em toda a sua plenitude,
ao que é recomendado pelo TCU, carecendo de aprimoramento das praticas
referentes aos trés mecanismos — Lideranca, Estratégia e Controle. Deve-se
incentivar praticas como: melhoramento da avaliagdo e do monitoramento da gestao,
aperfeicoamento da avaliacao de desempenho dos agentes e diretrizes que balizem
a divulgacdo e o monitoramento das principais metas dos agentes. Deve-se
estimular ainda a utilizagdo de canais de comunica¢cdo mais abrangentes, para além
de reunides, disseminando uma cultura de tomada de decisao em prol de uma visao
global da instituicdo e incentivando planos de continuidade que busquem as
demandas permanentes, independentemente de quem esteja exercendo a funcao de
Agente de Governanca, melhorando, por fim, o acompanhamento e a monitoragéo

das metas e agbes dantes divulgadas.

Por fim, acredita-se que, no ambito académico, este estudo contribuiu ao ampliar e
aprofundar o entendimento e a disseminagdo acerca das praticas de Governanga
Corporativa, haja vista a contemporaneidade do tema (SILVA JUNIOR, 2006;
ANDRADE; ROSSETTI, 2009) e a diminuta quantidade de investigacbes que
correlacionam, no ambito brasileiro, estas quatro vertentes: governanga corporativa
versus setor publico versus Stakeholders versus instituicbes de ensino (MELLO,
2006; MAINARDES et al., 2010; CAVALCANTE, 2011; SANTOS, 2016).

No ambito institucional, considera-se que esta pesquisa colaborou para a exposicao
das expectativas dos Stakeholders da instituicdo em analise — professores, técnicos
administrativos e alunos — quanto as praticas de Governanca Corporativa adotadas,
proporcionando aos Agentes de Governanga desse campus — Conselheiros, Diretor
e Chefes de Departamentos — uma base de dados que pode dar suporte a

implementacao de politicas baseadas no atendimento dessas expectativas.
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No ambito social, considera-se que uma gestao eficiente € aquela que alcanga bons
resultados. E, em se tratando de setor publico, atingir bons resultados tem o sentido
de atendimento as demandas, aos interesses e as expectativas dos Stakeholders,
criando valor publico (MARTINS; MARINI, 2010). Nesse sentido, considera-se que
este estudo colaborou por transparecer, narrar e elucidar o entendimento e as
expectativas, tanto dos Agentes de Governanca quanto dos Stakeholders do
CEFET-MG, Campus Divinépolis, contribuindo para uma gestao mais eficiente de
uma instituicdo publica de ensino, o que podera trazer beneficios para a
coletividade, tendo em vista que os recursos financeiros utilizados pelas IFES

provém do pagamento de impostos pela sociedade.

Como fator dificultador desta pesquisa, pode-se destacar a dificuldade de se
agendar os horarios com todos os Agentes de Governancga, tendo em vista o tempo
demandado para as entrevistas, que ficou em torno de quarenta minutos a uma hora
e vinte, além do tempo necessario para aplicar os questionarios entregues em maos

e efetuar a tabulacao de todos os dados referentes aos 496 Stakeholders.

Para futuros estudos, sugere-se a aplicagdo do método utilizado neste trabalho para
investigar, averiguar e comprovar, segundo a visao dos Agentes de Governancga e
dos Stakeholders de outras instituicbes publicas de ensino, os trés mecanismos
defendidos pelo TCU — Lideranga, Estratégia e Controle — na condugéo de politicas
publicas e na prestacao de servigos de interesse para a sociedade, a fim de criar um
entendimento mais abrangente acerca desses mecanismos e suas respectivas

categorias de analise aqui utilizadas.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

A presente entrevista tem por objetivo coletar dados para o desenvolvimento de uma
dissertacdo de mestrado, cujo objetivo geral € analisar a perspectiva dos Agentes de
Governancga e a percepgao dos stakeholders (grupos de interesse) do CEFET-MG
Campus Divinépolis sobre as praticas de governanca corporativa desenvolvidas na
instituicdo. Nesse sentido, solicitamos gentilmente a sua colaboragéo, garantindo o

anonimato do respondente.
Muito obrigado!
Wagner Pires

Mestrado em Administracao do Centro Universitario Unihorizontes

Antes de responder as perguntas, entende-se por:

Agentes de governanca: membros da Congregagédo, diretor e chefes dos
Departamentos da unidade.

Grupos de interesse, partes interessadas ou stakeholders do CEFET-MG

Campus Divindpolis: professores, técnicos administrativos e alunos da unidade.

1) O processo de selegdo dos agentes de governanga mostra-se baseado nas
competéncias desejaveis e necessarias para 0s cargos, ou mostra-se influenciado

por variaveis politicas?

2) O processo de selecao ocorre de forma transparente?

3) Existe um sistema de avaliagcdo de desempenho para os agentes de governanga?

Caso exista, as diretrizes para essa avaliagdo sao bem definidas?

4) Existem diretrizes para avaliacdo, direcionamento e monitoramento da gestao
geral do campus? Quem sdo os responsaveis pelo acompanhamento da gestao do

campus?
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5) Existe um cédigo de ética e conduta que defina comportamentos para os agentes
de governanga?

6) Os agentes de governanca divulgam suas principais acoes, projetos e metas para
o conhecimento da comunidade? Caso haja a divulgacao, existe o monitoramento

referente ao alcance dessas agdes ou metas?

7) Como vocé caracterizaria o balan¢o de poder na unidade? Vocé considera que a
Congregacao, 6rgao com formacao colegiada e o Unico com as competéncias de
deliberar e normatizar no campus, compromete ou contribui para distribuigdo mais

equitativa do poder e autoridade na instituicao?

8) Existe concentracédo e poder desmesurada na figura de uma pessoa ou de algum
grupo?

9) Existe um planejamento estratégico no campus?

9.1) Caso exista, quem sao os responsaveis pela elaboracdo deste planejamento
estratégico?

9.2) Quem sao os responsaveis pelo monitoramento e avaliagdo da execugao da
estratégia?

9.3) Ocorre a participacao de todas as partes interessadas na formulacdo e na

execucao da estratégia?

10) Os agentes de governanga utilizam canais de comunicagdo com as diferentes
partes interessadas? Esses canais de comunicagao sao conhecidos, divulgados?

11) Em sua opinido, as ac¢oes e decisbes dos agentes de governanga visam atender
ao maior numero possivel de interessados, de forma balanceada, sem privilegiar os

interesses especificos de pessoas ou grupos?
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12) Os agentes de governanga buscam promover a participacdo e o envolvimento
das partes interessadas na governanga do campus?

13) Em sua opinido, os agentes de governanca pautam suas decisdes e agdes com

transparéncia?

14) Os agentes de governanga buscam alinhar suas a¢ées e decisdes segundo uma
visdo global da instituicdo, ndo ficando presos somente ao ambiente organizacional

do departamento/setor/orgao no qual estao lotados?

15) Como sao desenvolvidas as atividades de controle na unidade? Existe

controladoria ou auditoria interna? O campus contrata servi¢co de auditoria externa?

16) Vocé percebe um plano de continuidade relacionado as demandas permanentes
do campus, independente de quem esteja no comando ou do tempo de mandato dos

agentes de governanca?

17) Promove-se prestacao de contas peridédica dos atos ou decisées tomados pelos
agentes de governanca? Caso ocorra esta prestacdo de contas, a mesma é

transparente? Quais sdo os canais que normalmente sao utilizados para publica-la?

18) Existe um sistema de avaliagdo dos servigos prestados pelos agentes de
governanca pelas partes interessadas?

19) Ocorre a avaliacao da imagem do campus perante as partes interessadas?

20) Observa-se o empenho em apurar as irregularidades cometidas no ambito da
unidade pelos agentes de governanca? Nos casos em que foram constatadas
irregularidades, observaram-se punigdes diretas ou encaminhamento para os érgaos
competentes?
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APENDICE B - Questionario

Prezado (a) Senhor (a),

O questionario abaixo visa obter informacdes para o desenvolvimento de uma dissertacao de
mestrado, cujo objetivo principal é analisar a perspectiva dos agentes de governanga e a percepgao
dos stakeholders (grupos de interesse) em relagéo as praticas de governanga corporativa no CEFET-
MG Campus Divinépolis. Neste sentido, solicitamos gentilmente a sua colaboragdo no sentido de
respondé-lo.

Agradecemos-lhes o apoio e a participagao.

Wagner Pires
Mestrando

Prof. Dr. Gustavo Rodrigues Cunha
Orientador

Ao responder o questionario, solicitamos que leve em consideragao as seguintes orientagbes gerais:

» N&o é preciso escrever seu nome no questionario.

» Assinale a resposta que ocorre espontaneamente em sua mente de maneira objetiva e franca,
condicdo necessaria para a confiabilidade dos resultados a serem observados;

» Marque somente uma resposta para cada questao e, caso tenha assinalado uma alternativa errada,
marque-a com um circulo deixando a alternativa de escolha apenas com um “X”;

+ As informacgdes obtidas através desta pesquisa serdo confidenciais, assegurando, dessa forma, o
sigilo absoluto dos participantes.

A) Assinale as questdes abaixo com um “X”, marcando somente uma alternativa. (NAO ASSINAR)

PMPPOPONODON ==

. Género 3. A qual grupo de interesse vocé se enquadra no campus?
1( ) Masculino () Aluno(a) nivel médio
2 ( ) Feminino 2 () Aluno(a) nivel superior
. Faixa etaria () Pr,oqusor(a) L .
1( ) Até 20 anos 4 () Técnico administrativo
.2 ( ) Entre 20 a 30 anos 4. Grau de escolaridade
.3 ( ) Entre 30 a 40 anos 1 ( ) Ensino Médio Incompleto
.4 () Entre 40 a 50 anos 4.2 () Ensino Superior Incompleto
.5 ( ) Acima de 50 anos 4.3 () Ensino Superior Completo
4.4 () Pés-graduagao
5( ) Mestrado
6 () Doutorado

B) Para responder ao questionario abaixo, por favor considere como:

Agentes de governanca: membros da Congregacéao, diretores e chefes dos Departamentos do campus

Divindpolis.

Grupos de interesse ou partes interessadas: professores, técnicos administrativos e alunos do campus

Divindpolis.
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Por favor, indique em que medida vocé concorda com cada uma das seguintes afirmacdes, usando a
escala abaixo:

L1. Os processos de selegdo dos agentes de governanga
do campus sdo baseados nas competéncias desejaveis e
necessarias dos candidatos, ao invés de variaveis politicas.

L3. O desempenho dos agentes de governanga é analisado
regularmente.

L5. Monitora-se o nivel de execugéo alcangado por estes
projetos, agdes e metas.

L7. Observa-se a concentragdo de poder na figura de uma
pessoa em particular e/ou de algum grupo no campus.

E1. O planejamento estratégico é divulgado para o
conhecimento de toda a comunidade.

E3. Observa-se a utilizagdo de canais de comunicagao por
parte dos agentes de governanga na divulgacdo de
informacdes para todas as partes interessadas.

E5. Os agentes de governanga promovem a participagao e
o envolvimento de todas as partes interessadas na
overnanca.

E7. Os agentes de governanga agem e decidem baseados
no interesse global do campus, sem privilegiar desta forma,
os interesses particulares dos
setores/departamentos/6rgaos no qual estdo lotados.
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C1. Os agentes de governanga executam atividades de
controle periédicas nas atividades do campus.

C3. Os agentes de governanga prestam contas de suas
acoes e decisoes.

C5. Os servigos prestados pelos agentes de governanga no
campus Divindpolis sdo avaliados periodicamente.

C7. Quando ha indicios de irregularidades, nota-se
empenho dos agentes de governanga em apura-las e puni-
las ou encaminha-las ao érgéo competente.
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APENDICE C - Teste de normalidade dos dados — Shapiro-Wilk

\ Estatistica | df | Sig.
Liderancga 0,987 493 0,000
Estratégia 0,991 493 0,005
Controle 0,982 493 0,000

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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APENDICE D - Teste Post Hoc de Kruskal-Wallis — Lideranca

versus dados demograficos e ocupacionais

Mann-Whitney / Kruskal-Wallis

Teste post hoc

Variavel . . Postos de - ~
P-valor Categoria média Ru-Rv z Conclusao
Género Masculino 252,97 - - -
0,230 Feminino 237,07 - - -
(1) e (2): 38,2 (2) > (1)
(1) Até 20 225,17 51,9
Faixa etaria 0000 (2)Entre 20 e 30 577,09 (1 )68,(63): 44,2 (3)>(1)
(3) Acima de 30 294,82 (2)13 (73): 51,6 (2) = (3)
(4) Aluno 238,25 (4) e,(5): 54,2 (5) > (4)
75,5
Grupo (5) Professor 313,70 (4) e (6): 70,4 (4) = (6)
interesse 0,002 39,8
(6) Técnico adm 278,02 (5) e (6): 85,6 (5) = (6)
35,7
(7) Médio inc. 226,44 (7) e (8): 32,8 (8) > (7)
44,3
i (8) Sup comp e 270,89 (7) e (9): 90,4 (9) > (7)
Escolaridade 0,000 incompleto 11,7
9) Po6s - 297,88 (8) e (9): 53,1 (8) =(9)
graduacao 67,4

* Nivel de significancia de 0,05.

|
**Z = Zaje1) |I
N

=) G+

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.



APENDICE E - Teste Post Hoc de Kruskal-Wallis — Estratégia
versus dados demograficos e ocupacionais

Mann-Whitney / Kruskal-Wallis

Teste post hoc

Variavel P-

Postos

. Categoria . 4 IRu-RvI z Conclusao
valor de média
Género Masculino 245,54 -- - --
0.768  Eominino 249,44 - - -
o (1) e (2):
(1) Até 20 234,52 E 38,2 (1)=(2)
Faixa etaria 0,037 gZO) Entre 20 e 5.4 4g (1)2;(23)- 442 (1) = (3)
(3) Acima de 30 263,74 (2)e(3):7,7 51,6 (2)=(3)
(4) Aluno 242,61 - - -
ﬁ{gfezse 0,217  (5) Professor 279,31 - -
(6) Técnico adm 264,56 - -
(7) Médio inc. 235,61
(8) Sup comp e 259,87
Escolaridade 0,051 inc
9) Pés- 277,84
graduagao

* Nivel de significancia de 0,05.

N(N+1)

[
2= Zawen [
A 12

) G+ )

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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APENDICE F - Teste Post Hoc de Kruskal-Wallis — Controle versus
dados demograficos e ocupacionais

Mann-Whitney / Kruskal-Wallis

Teste post hoc

Variavel P- " Categoria Post,os_ o IRu-Rv!I y A Conclusao
valor meédia
Género Masculino 248,09 -- -- --
0,826 Feminino 245,18 -- - -
(1) Até 20 pagg  (Moidi 8828 I} =(@)
Faxaetaria 0032 (ENME20€30 o907 (D) 442 (1)=0)
(3) Acima de 30 268.36 (2)0e9(3): 51,6 (2) = (3)
(4) Aluno 243,42 - --
ﬁtr;‘fec; o 0,084 (5) Professor 291,44 - -
(6) Técnico adm 229,44 -- -- -
(7) Médio inc. 234,17 (7) e (8): 35,9 (7) = (8)
31,1
Escolaridade 0,040 |(r?<): Sup comp e 26525 (7)33 é9): 48,0 (7)=1(9)
(9) Pos, mest e 271,64 (8) e (9): 53,1 (8)=1(9)
dout 6,4

* Nivel de significancia de 0,05.

w7 Za/k(k—1)*qlll (,\-'(a'ln-';l}) (nlu | nly)

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.



