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Resumo

Este trabalho teve por objetivo descrever modelos de estruturas de governanca em
Instituicbes de Ensino Superior (IESs) do setor publico a luz da Teoria Institucional.
Constatou-se que ha poucos estudos que investigam estruturas de governanca em institui coes
publicas de ensino superior, o que justifica a necessidade desta pesquisa. A abordagem do
estudo € qualitativa, tendo sido escolhida a técnica de estudo de casos multiplos. Na coleta
de dados utilizou-se a pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas. Os dados foram
tratados com o auxilio do software NVivo e a andlise foi por meio de categorias analiticas
definidas a priori fundamentadas no referencial tedrico. Primeiramente foi realizada uma
descricdo detalhada das estruturas de governanga dos casos analisados contrastando-se as
semelhancgas e particularidades entre os modelos encontrados. A partir das categorias de
andliise, os dados obtidos nas entrevistas permitiram o aprofundamento sobre as
caracteristicas dos model os de governanca adotados e a verificacdo da presenca de estruturas
isomérficas. Concluiu-se que a prética das atividades de gestdo das institui¢oes investigadas
estad em consonancia com o quadro tedrico a respeito da governanca publica, apesar de ser
um campo em construcdo nessas institui goes.
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Estruturas de Governanca Universitaria e a Forca do Isomorfismo

Este trabalho teve por objetivo descrever modelos de estruturas de governanca em Instituicdes
de Ensino Superior (IESs) do setor publico a luz da Teoria Institucional. Constatou-se que ha
poucos estudos que investigam estruturas de governanca em instituicbes publicas de ensino
superior, o que justifica a necessidade desta pesquisa. A abordagem do estudo € qualitativa,
tendo sido escolhida a técnica de estudo de casos multiplos. Na coleta de dados utilizou-se a
pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas. Os dados foram tratados com o auxilio do
software NVivo e a andlise foi por meio de categorias analiticas definidas a priori
fundamentadas no referencial teérico. Primeiramente foi realizada uma descrigdo detalhada das
estruturas de governanca dos casos analisados contrastando-se as semelhancas e
particularidades entre os modelos encontrados. A partir das categorias de analise, os dados
obtidos nas entrevistas permitiram o aprofundamento sobre as caracteristicas dos modelos de
governanca adotados e a verificacdo da presenca de estruturas isomorficas. Concluiu-se que a
pratica das atividades de gestao das instituicdes investigadas estd em consonancia com o quadro
tedrico a respeito da governanca publica, apesar de ser um campo em construcdo nessas
instituicoes.

Palavras-chave: Governanca publica, Estrutura de governanga, Ensino superior, Gestdo
Universitéria, Isomorfismo.

1 Introducao

Os desafios apresentados ao setor publico brasileiro a partir do processo de
redemocratizacdo, com os direitos sociais defendidos na Constituicdo Federal de 1988, fizeram
com que a administracdo publica passasse a buscar maior eficicia na prestacdo de servicos
publicos. A reforma do aparelho do estado, em 1995, resultado de movimentos consolidados
como o New Public Management e a New Public Governance (Armstrong, 2013; Osborne,
2010; Peci, Pieranti, & Rodrigues, 2008; Secchi, 2009), permitiu um avango nesse processo,
bem como ampliou a perspectiva de estudos tedricos sobre o tema.

Os estudos em governanca publica ganharam evidéncia e, em sua maioria, estdo
relacionados a busca por mensuracdo da transparéncia, corrupcao e eficiéncia na administracdo
de recursos publicos, sendo que boa parte deles remetem a abordagem da governanca
corporativa (Kissler & Heidemann, 2006; Oliveira & Pisa, 2015; Sauerbronn, 2017). No Brasil,
o interesse pelo tema é crescente, e a melhoria da governanga vem sendo difundida por diversas
organizacOes e iniciativas, tanto no setor publico quanto no privado (Tribunal de Contas da
Unido, 2014).

As pesquisas mais relevantes da governanca publica estdo apoiadas na Teoria
Institucional, de Meyer e Rowan. A partir da década de 1970, foram retomadas as pesquisas
sobre a Teoria Institucional, tendo sido reavivado o interesse pelas instituicdes para o
entendimento da realidade social (Carvalho, Vieira, & Silva, 2012). Um dos conceitos
apresentados pela teoria € o isomorfismo, o qual ocorre quando organizac6es sdo similares entre
si (Peci, 2006), sendo um conceito-chave para compreender as politicas e ritos das
organizagoes.

Da mesma forma que as demais institui¢des publicas, as Instituicdes de Ensino Superior
(doravante identificadas como IESs) estdo inseridas em um cenario marcado por desafios
relacionados a gestdo organizacional e de politicas publicas. Assim, essas instituicdes também
visam ao aperfeicoamento de suas estruturas de gestdo, considerando as estratégias baseadas
em resultados obtidos pelos novos modelos da administragdo publica, com o intuito de cumprir
seu compromisso institucional em termos educacionais e sociais (Sobreira & Rodrigues, 2018;
Sousa, Finati, Perez, & Duarte, 2018; Vidovich & Currie, 2011).
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Como teoria, a governanca universitaria tem se solidificado entre os académicos e no
campo da administracdo, pois levantamentos bibliométricos apontam para o aumento do
namero de publicagdes (Freire & Conejero, 2018). Entretanto, é necessario o desenvolvimento
de estudos organizacionais empiricos acerca das instituicdes publicas de ensino superior, sob a
Otica da governanca publica e dos modelos que vem sendo recomendados (Sobreira &
Rodrigues, 2018). Além disso, ainda ha caréncia de estudos que abordem a perspectiva interna
da administracdo publica, avaliando a capacidade transformadora do estado como um grupo de
organizac0es, e ndo apenas a perspectiva politica (Jacobsson, Pierre, & Sundstrém, 2015).

Assim, considerando o cenério de pesquisas ora referido e com o intuito de compreender
como as instituicdes publicas de ensino superior tém lidado com as exigéncias da sociedade por
maior controle, transparéncia e eficiéncia, busca-se responder a seguinte questio de pesquisa:
Como estdo configurados os modelos de estruturas de governanca em IESs publicas? A fim de
respondé-la, este trabalho objetivou descrever modelos de estruturas de governanga em IESs do
setor publico, a luz da Teoria Institucional.

De forma complementar, o presente trabalho contribuiu preenchendo parte da lacuna
tedrica — que desrespeito especificamente as estruturas de governanca comumente adotadas por
organizacdes publicas, considerando que ha poucos estudos neste campo -, e verificando a sua
relacdo com a Teoria Institucional. Além disso, os resultados permitiram aos gestores uma
reflexdo a respeito das estruturas de gestdo, que devem ser estabelecidas ndo somente para
atender as exigéncias legais e de controle, mas, principalmente, contribuir com o
desenvolvimento de agdes para o melhor desempenho organizacional.

2 Governanca Publica

Os diversos significados sugeridos na utilizagdo do termo “governanga” fez com que o
tema ganhasse evidéncia no campo das pesquisas em administracdo publica (Casula, 2017; Dias
& Cario, 2014; Kissler & Heidemann, 2006; Secchi, 2009). Para esta pesquisa, a abordagem
analisada por meio dos estudos encontrados na literatura foi a viséo gerencial da governanca,
buscando aprofundar o conhecimento sobre o sistema de governanca de institui¢ces publicas
de ensino superior. Para tanto, foram utilizados como base as seguintes concepcdes da
governanca publica: 1) préaticas que permitem a uma organizacao publica definir a sua direcao
e 0 gerenciamento de suas operacdes para alcancar os resultados esperados e cumprir suas
obrigac@es de prestacdo de contas, definida pelo Australian National Audit Office (2014); e 2)
“o modo com que os governos articulam e coordenam suas politicas, seus arranjos
institucionais, a cooperacdo entre os diversos atores sociais e politicos e a sua forma de
organizacao institucional”, como definido por Raquel (2012, p. 118).

Estes trabalhos foram escolhidos para a definicdo de categorias analiticas deste estudo
por serem as propostas que melhor se alinham aos objetivos desta pesquisa, que utilizou o
modelo de sistema de governanca proposto pelo Tribunal de Contas da Unido [TCU] (2014),
como referéncia para as analises realizadas. Outros trabalhos mencionados neste referencial
também deram suporte a defini¢do das categorias do estudo, descritas no Quadro 1.

O TCU defende em seu referencial basico que “a boa governanga publica tem como
propositos conquistar e preservar a confianca da sociedade, por meio de um conjunto eficiente
de mecanismos (lideranca, estratégia e controle), assegurando que as a¢fes executadas estejam
sempre alinhadas ao interesse publico” (Tribunal de Contas da Unido, 2014, p. 17). Deste
referencial, portanto, sdo extraidos os principios, as diretrizes e 0s niveis de andlise que
fomentam uma boa governanca pelos 6rgédos e entidades da administracdo publica. Porém, é
preciso cautela ao pensar no setor publico de forma genérica, pois os diferentes tipos de
organizac0es e as diferentes finalidades fazem com que existam particularidades que tornem a
pratica da boa governanca mais complexa (Teixeira & Gomes, 2019).
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3 Teoria Institucional

A Teoria Institucional tem sido considerada uma abordagem dominante no campo dos
estudos organizacionais (Motke, Ravannello, & Rodrigues, 2016; Tolbert & Zucker, 1983).
Meyer e Rowan (1977) séo citados na literatura como autores classicos do neoinstitucionalismo
e afirmam que a nova Teoria Institucional tem origem na existéncia da chamada sociedade pos-
industrial e que existiam mitos nos contextos institucionais, refletidos pelas estruturas
organizacionais. Tais mitos sdo expressos pelas regras institucionais racionalizadas, que
influenciam o formato e a expansdo da organizacdo formal adotados por muitas organizagoes.

Entre os principais processos gerados a partir desses mitos institucionais de
racionalidade, citados por Peci (2006, p. 3), encontram-se trés: “claboragdo de redes relacionais
complexas, o grau de organizacgdo coletiva do ambiente/contexto e os esforgos das liderangas
das organizagdes locais”. Nesse sentido, um conceito que define a maneira de organizacgao das
instituicdes foi construido com base nas regras racionais desenvolvidas pela sociedade: o
isomorfismo, considerado por Peci (2006) como o0 conceito-chave para compreender as
politicas e ritos de muitas organizacgoes.

Em uma analise sobre o desenvolvimento das instituicbes, Dimaggio e Powell (1983)
ressaltaram que os diversos casos estudados na evolucao organizacional séo, em primeiro lugar,
a emergéncia e a estruturacdo de um campo, e em segundo lugar, a homogeneizagdo dessas
organizagBes. Assim, tal homogeneidade é caracterizada pelo fendmeno denominado
isomorfismo, que, segundo os autores, ocorre quando uma organizagao passa a ter as mesmas
caracteristicas que outras gque apresentam o mesmo conjunto de condi¢cBes ambientais.

Para os autores existem trés mecanismos de mudanca isomorfica: o isomorfismo
coercitivo, que resulta tanto de pressdes formais quanto de pressdes informais exercidas sobre
as organizacOes dependentes, e pelas expectativas culturais da sociedade em que as
organizagOes atuam; o isomorfismo por processos miméticos, isto &, a incerteza que constitui
uma forca poderosa que encoraja a imitacao; e o isomorfismo por pressdes normativas, derivado
da profissionalizacdo, em que categorias profissionais precisam se comprometer com outras
categorias, visando a legitimacao e autonomia de sua profissdo (Dimaggio & Powell, 1983).

Outra perspectiva de entendimento da Teoria Institucional se estrutura em torno de trés
pilares: regulador, normativo e cultural-cognitivo. O primeiro pilar envolve os aspectos
reguladores das institui¢bes, por meio dos quais 0 comportamento € restringido e regulado. O
segundo pilar esta relacionado aos processos regulatérios, isto é, a capacidade de estabelecer
regras, inspecionar a conformidade dos atores com essas regras e manipular sancdes, caso seja
necessario. Por sancGes, entende-se tanto recompensas como puni¢des, tendo como objetivo a
influéncia de comportamentos futuros. Por fim, o terceiro pilar esta ligado as concepcdes e aos
moldes que constituem a natureza da realidade social e a construcdo de significados (Scott,
2008).

4 Governanca Publica em IES a luz da Teoria Institucional

Desde os anos 1990, as universidades publicas tém passado por mudangas em sua
atuacdo e gestdo, influenciadas pela implementacdo da filosofia da gestdo publica gerencial
para o setor publico brasileiro. Tanto as novas instituicdes como as tradicionais passam por
pressdes constantes no sentido de reavaliar suas préaticas, visando a adaptagdo em um ambiente
mutavel no qual estdo inseridas (Sampaio & Laniado, 2009).
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As IESs possuem caracteristicas que as diferenciam da maioria das organizagoes, e 0
conhecimento e a pratica da governanca é considerado um elemento importante para uma
organizagdo que sofre transformagdes constantes em seu ambiente. Nas universidades, por
configurarem como organizagdes do setor publico e que passam por mudancas tao rapidas, a
governanca é de grande importancia (Carnegie & Tuck, 2010).

Para Colombo (2013), na governanga universitaria, a sintonia entre a gestdo de
processos administrativos e o resultado pretendido na &rea académica é fundamental, pois as
atividades-meio ddo suporte para as atividades fim por meio da estrutura de governanca
estabelecida. Este alinhamento faz com que a gestdo de processos se torne um meio de
viabilizacdo da efetividade da governanca (Costa, Leal, Nascimento, Mendon¢a & Guerra,
2018). Contudo, a governancga nas universidades brasileiras apresenta alguns obstaculos. Para
Teixeira e Castro (2015), as universidades demonstram dificuldades ndo somente com a
governanga propriamente dita, mas ainda no relacionamento com seus stakeholders e na
delimitacdo de suas atividades similares.

A gestdo de riscos, como parte da governanca publica universitaria, é outro campo de
estudos que vem ganhando espaco entre os pesquisadores, pois esta ligada a preocupagdo em
se antecipar ao futuro, de modo a estarem preparados para as oportunidades, assim como
evitarem os riscos sobre 0 que pode dar errado (Sousa et al., 2018). Para tanto, as IESs
necessitam de sistemas de controle e gestdo de riscos adequados de modo a aumentar a
seguranca e as chances de alcance de seus objetivos institucionais (Sedrez & Fernandes, 2012).

Diante desse cenério, é perceptivel que as IESs tém buscado o atendimento as normas e
regulamentos estabelecidos pelas diversas instituicdes que regulam a qualidade da educacéo
(por exemplo: CNPq', Capes", o Ministério da Educacdo, entre outros). Esse processo de
regulamentacdo nas IESs, além de ir ao encontro dos principios para a boa governanca, esta
relacionado aos preceitos da Teoria Institucional, como por exemplo quando DiMaggio e Powel
(1983) concluem que o isomorfismo por processos miméticos poderia ajudar a explicar o fato
de as organizacOes estarem se tornando mais homogéneas. As instituicdes reguladoras da
educacéo superior, dessa forma, exercem um papel central nesse processo de isomorfismo, ao
estabelecerem regulamentos e indicadores de desempenho padronizados.

Contribuicbes da Teoria Institucional foram investigadas no processo de
institucionalizacdo de uma universidade publica estadual (Passolongo, Ichikawa, & Reis,
2004). O estudo concluiu que a estrutura organizacional da IES passou a ser determinada por
normas, valores e leis estabelecidas pelas demandas sociais, além das que ja existiam
internamente, 0 que tornou evidente que a IES buscou adequar-se para obter aceitacdo e
legitimacdo pelo ambiente em que se encontra. Nesse processo, a IES procurou tornar-se
isomorfica com as demais organizacGes do setor, demonstrando estar mais proxima do
isomorfismo coercitivo (Dimaggio & Powell, 1983). O presente estudo, além de ampliar o
namero de casos analisados (obtendo diferentes perspectivas), contribuiu ao relacionar a
governanca publica e a Teoria Institucional, com foco especifico em estruturas.

5 Método

O objetivo desta pesquisa foi descrever os modelos de estruturas de governanga em IESs
do setor publico, a luz da Teoria Institucional. Para alcanca-lo, optou-se por uma abordagem de
pesquisa qualitativa, considerando ser a forma mais adequada para responder a questdo de
pesquisa (Creswell, 2010), com a estrategia de estudo de casos multiplos (Yin, 2001).

Para isso foram escolhidas cinco IESs publicas de trés regides brasileiras. Optou-se pela
descaracterizacdo das IESs escolhidas na sua descricdo e apresentacdo dos resultados, sendo
desnecesséria a identificacdo das mesmas para a analise proposta. Quanto ao recorte temporal,
caracteriza-se como longitudinal (Saunders, Thornhill, & Lewis, 2015), tendo sido analisado o
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desenvolvimento da governanca nas IESs ao longo de cinco anos por meio dos relatérios de
gestdo anuais.

A coleta de dados seguiu em duas etapas: pesquisa documental e entrevistas.
Primeiramente foram estudados documentos institucionais das IESs, como o estatuto e
regimento interno, visando identificar como foram determinadas suas estruturas de governanga
e seu sistema decisério. Em seguida, foram levantados e analisados de forma sistematica 0s
relatérios anuais de gestdo entre os anos de 2014 e 2018, elaborados e submetidos pelas IESs
ao TCU.

Na segunda etapa, a coleta dos dados primarios se deu por entrevistas semiestruturadas,
por meio de um roteiro previamente elaborado, amparado nas categorias definidas a priori. Foi
estabelecido, portanto, um roteiro contendo os principais topicos, como as diferentes
percepcOes entre os sujeitos, fatores mais influentes que coincidem, o que possibilita a
flexibilizagdo na conducgéo da pesquisa (Godoi & Mattos, 2010). A conducdo da entrevista de
forma semiestruturada permitiu maior flexibilidade para aprofundar nas respostas (Gray, 2012).

As entrevistas foram aplicadas a servidores das IESs, selecionados previamente com
base no modelo de sistema de governanca presente no referencial basico do TCU. As entrevistas
foram realizadas presencialmente ou por video conferéncia, por meio de mecanismos como 0s
aplicativos Skype, WhatsApp e do Servi¢co de Conferéncia Web da propria universidade,
instituicdo da pesquisadora.

A partir da analise documental foram identificados os cargos que comp&em as chamadas
instancias internas de governanca. Considerando o contato mais préximo com as atividades de
gestdo e possibilidade de abranger maior conhecimento a respeito do sistema decisorio nas
IESs, foram escolhidos, entre os representantes da gestdo universitaria, alguns pro-reitores,
além de alguns membros das instancias internas de apoio a governanca. Os participantes estdo
identificados na apresentacdo dos resultados, quando necessario, como E1 até E18, e suas
respectivas IESs (casos) receberam os cddigos de C1 até C5.

O tratamento dos dados, em ambas as etapas, se deu por analise de conteudo, na
perspectiva de Bardin (2011), passando pelas fases de pré-analise, exploracdo do material e
tratamento dos dados e interpretacdo. Essa técnica assume um carater interpretativo na pesquisa
qualitativa, a partir da categorizagdo de dados textuais em temas semelhantes ou categorias
conceituais, visando identificar padrdes e relacionamentos.

A triangulagdo de fontes foi a principal forma para se alcancar validade e confiabilidade
no estudo, ao utilizar de diferentes fontes de dados e métodos de pesquisas, ampliando a
compreensdo do fendbmeno como um todo (Creswell, 2010; Flick, 2014; Rothbauer, 2008; Yin,
2001). Ao final, o cruzamento das comunicacdes foi realizado pela articulacdo dos conteddos,
de forma a dar sentido ao conjunto de informacdes recolhidas (Duarte, 2004). Como suporte a
analise dos dados foi utilizado o software NVivo 12, proporcionando o aumento do alcance e
profundidade das andlises (Mozzato & Grzybovski, 2011). As andlises e interpretacfes dos
resultados também passaram pelo crivo dos entrevistados, ampliando a validade comunicativa
da pesquisa (Flick, 2014).

A interpretacdo exige que os significados provenientes da fragmentagdo das
comunicagdes em unidades de codificacdo sejam articulados uns aos outros a partir de temas
e/ou categorias de analise (Bardin, 2011). As categorias de analise, descritas no Quadro 1, foram
escolhidas previamente, a partir das referéncias teorico-conceituais.
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Quadro 1 — Categorias de Andlise

Eixo tematico: Governanca aplicada ao setor publico
Categorias Descricao Temas

Vinculada a crenca na legalidade, nos padrdes e nas | Exercicio da autoridade
regras; utilizacdo de estratégias de cooperacdo,
Autoridade dialogos, coordenacéo, auto-organizacdo, negociacao,
bem como capacidade de lidar com conflitos entre os | Estratégias de articulagéo
atores envolvidos.

Qudo bem o dirigente méximo e os conselhos | Direcao
estabelecem a visdo estratégica e a direcdo para a
entidade e agregam valor & sua organizacdo. Ela se | Capacitagdo, clareza dos
Lideranca baseia na clareza sobre os papéis e responsabilidades | Papéis e responsabilidades

e no cumprimento dos padrdes éticos e de governanca.

Cumprimento dos padrfes
éticos e de governanga

Aborda padrfes de comportamento e sistemas em | Padrfes de comportamento e
vigor para procedimentos de auditoria, gerenciamento | sistemas utilizados

de riscos e relatorios, como divulgacao, transparéncia [Transparéncia das estruturas
e 0 papel dos comités de auditoria. Inclui também as | ¢ operages

o formas como as relagfes sdo geridas com varias partes
Accountability interessadas. Controle

Gerenciamento de riscos e
controle orgamentério

Papel dos comités de
auditoria (controle interno)
Desenvolvimento sustentavel; compartilhamento de | DecisGes voltadas ao
responsabilidades diante dos problemas publicos; | desenvolvimento sustentavel
interacdo entre os atores marcada pela confianga e | da organizacéo

existéncia de espacos deliberativos.

Responsabilidade
Social

Compartilhamento das
responsabilidades

Comunicagdo com 0s atores

Fonte: Elaboragdo propria baseada em Armstrong (2013); Australian National Audit Office (2014); International
Federation of Accountants e The Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (2014); Raquel (2012); Sobreira
e Rodrigues (2018); e Tribunal de Contas da Unido (2014).

6 Resultados e Discussao

As IES que constituiram os cinco casos em estudo referem-se a instituicdes federais de
ensino superior, fundadas em diferentes épocas (de 1960 a 2013), sendo que C1 esta localizada
na regido Centro-Oeste, C2 na regido Nordeste e as demais na regido Sudeste. Ressalta-se que,
além dos conselhos deliberativos tradicionais e da reitoria, foi identificada a existéncia de
assembleias universitarias e de conselhos voltados a integracdo das universidades com a
sociedade, mas que ndo sdo de carater deliberativo. Os resultados estdo apresentados conforme
organizagao das categorias analiticas.

Autoridade

A categoria autoridade no contexto da governancga publica, segundo Armstrong (2013)
esta relacionada a trés elementos principais: a conducao dos trabalhos na organizagdo de modo
a cumprir padrdes e regras a partir da crenca na legalidade; a articulagdo como uma estratégia
de cooperacéo, por meio de consensos, didlogos, coordenacgéo e auto-organizacao; e, por fim, a
capacidade de negociacdo e gestdo dos conflitos entre os atores envolvidos. Desse modo, a
autoridade foi subdividida em duas dimensBes principais para este estudo: exercicio da
autoridade e estratégias de articulacéo.
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O exercicio da autoridade pode ser compreendido como a defini¢do de normas legais
e a submissdo das equipes de trabalho a essas normas (Raquel, 2012). No primeiro
momento, foi solicitado aos entrevistados que falassem de maneira geral sobre o exercicio da
sua funcdo. Apesar de ser pouco mencionado, a submissdo as normas nas IESs pode ser
percebida como algo natural na fala dos entrevistados, em que 0s gestores se amparam
constantemente, apesar dos desafios envolvidos no cumprimento dessas normas.

Os gestores, em geral, trataram do exercicio da sua autoridade como uma fungéo de
coordenacao das diversas equipes, exercendo um papel estratégico de direcionamento. Porém,
varios deles destacaram que o0 excesso de atividades e a rotina de problemas a serem resolvidos
em muitos momentos nao permite que o planejamento estrateégico seja desempenhado e, assim,
torna-se dificil o controle dos resultados da gestdo. O desafio e relevancia da funcdo ficam ainda
mais latentes quando a dificuldade enfrentada envolve os recursos financeiros nas IESs, assim
como foi apontado por E2:

Eu esbarro muito na parte dos recursos financeiros, entdo a gente tem buscado apoios externos,
parcerias que tém sido essenciais (...), isso que favorece e fortalece a extensao universitaria, pra
gue a gente mostre mesmo a universidade para a comunidade (E2, C5).

O depoimento de E2 demonstra que as a¢des que vao além da obrigacdo institucional
sdo aquelas que de fato movem a governanga nessas instituicdes, pois o envolvimento
individual dos gestores é capaz de obter bons resultados de gestdo a despeito daqueles que
seriam obtidos apenas por meio de recursos orcamentarios previstos. Por esse motivo, 0
préximo tema investigou justamente as estratégias de articulacdo para uma boa governanca
publica, em que a autoridade tem como funcgdo a orientacdo de acédo, entre os diversos atores
envolvidos, para promocao do bem comum (Raquel, 2012). Dessa forma, notou-se que as IESs
estudadas tém buscado ampliar o dialogo com seus publicos de interesse, assim como 0s 6rgaos
colegiados tém buscado incluir representantes externos, visando a promog¢do do bem comum
de uma maneira mais efetiva.

Porém, foi relatado um certo distanciamento ainda existente, dos membros externos em
relagdo a rotina da gestdo universitéria, o que tambeém foi mencionado no estudo de Teixeira e
Castro (2015). Apesar dessa dificuldade, a negociacdo de acordos de cooperacdo técnica e
outros tipos de parcerias € uma constante, visando a execucao de politicas para a comunidade.
E8 e E1 relataram sobre parcerias com entes publicos como uma iniciativa da IES, assim como
o relacionamento positivo que ha entre as partes.

A descricdo da categoria autoridade, portanto, foi refletida nas entrevistas, mas ndo em
sua totalidade, devido a dificuldade ainda existente em relacdo a falta de clareza na atribuicao
das responsabilidades de cada autor com quem as IESs se relacionam (Casula, 2017). Ha ainda
dificuldades em relacdo a distribuicdo legitima de autoridade que deveria ocorrer com a
participacdo de membros externos, ao buscarem o bem comum (Raquel, 2012; Teixeira &
Castro, 2015). A percepcéo sobre a autoridade, de acordo com as falas dos entrevistados, pode
ser dividida principalmente entre a coordenacdo das equipes subordinadas a eles na estrutura
organizacional e o carater desafiador da gestdo nas IESs.

Lideranca

A categoria lideranca, além de ser apontada como um dos mecanismos para 0 exercicio
da boa governanca pelo TCU, esta ligada diretamente aos servidores publicos enquanto gestores
e a sua importancia para que 0s principios da boa governanca sejam postos em pratica,
contribuindo para o profissionalismo e amadurecimento institucional. Devido a sua
abrangéncia, a categoria lideranca recebeu trés tematicas diferentes.

O primeiro tema é o da direcdo, compreendido como a capacidade dos gestores de
estabelecerem a visdo estratégica da instituicdo, orientando suas equipes quanto a preparagéao,
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articulacdo e coordenacdo de politicas e planos (Tribunal de Contas da Unido, 2014).
Inicialmente os entrevistados foram questionados sobre como eles avaliam que os lideres das
IESs lidam com informacdes, tomam decisdes e lidam com as pessoas. As respostas, em geral,
foram direcionadas a tomada de decis@es e 0 uso de dados e informacdes para isso.

Em relacdo a gestdo e uso de dados para a tomada de decisdes, houve criticas
significativas por parte dos gestores. A importancia do planejamento e do uso de informacdes
de qualidade foi citada por E1, ao afirmar com otimismo que sua IES tem avancado nesse
sentido. Porém, E14 considerou este ponto como um dos gargalos da gestao das IESs.

Nos temos poucas informagdes em bancos de dados (...). Elas existem, mas de uma maneira
dispersa. Eu ndo tenho essas informacdes concentradas. Eu acho que o banco de dados deveria
canalizar pra uma forma de dar um consolidado do que é a universidade. Isso dificulta a gestdo
(...) (E14, C3).

Quanto a articulacdo da alta gestdo com a comunidade académica para formulacao e
implantacdo de politicas, em geral, os entrevistados afirmaram que a instituicdo promove o
dialogo com a comunidade académica, e que existem orientacGes e normativas para esse fim.
Quanto a clareza dos papeis e responsabilidades e a capacitagdo dos lideres, visando identificar
qudo preocupadas estdo as instituicdes com o desempenho de seus dirigentes, os entrevistados
foram questionados sobre dois pontos: se existe uma politica de incentivo a capacitacdo de
lideres, e como eles avaliam o processo decisorio. Em relacdo a capacitacdo, este tema recebeu
opinides controversas, pois 0 investimento na capacitacdo dos servidores em geral ndo ocorre
da mesma forma para os membros da alta gestéo.

O fato de boa parte dos gestores nomeados nas IES serem docentes e que ndo possuem
formacdo especifica na area de gestdo, pode significar um fator limitador no que tange ao
desempenho da gestdo. Registre-se, entretanto, que existem vantagens na ocupacao de cargos
por docentes e técnicos considerando que estes sdo nomeados porque conhecem bem a
instituicdo ou ja ocuparam outros cargos de gestdo como direcdo de unidades, coordenacgdo de
cursos de graduacdo e pds-graduacao, coordenacgdes de centros, entre outras. Quanto a isso, 0s
desafios e beneficios foram ressaltados por diversos entrevistados, a exemplo de E4, que
ressaltou que “é muito importante que a gente traga experiéncia de professor, de pesquisador,
mas que tenhamos que buscar (...) essa formacdo adicional pra conseguir exercer o cargo de
uma maneira mais proveitosa” (E4, C2).

No que tange ao cumprimento dos padrdes éticos e de governanca, 0s entrevistados
foram praticamente unanimes ao afirmarem que as IESs promovem agdes que representam um
esforco em cumprir as normas e atender aos valores éticos estabelecidos. A utilizacdo de atos
normativos fundamenta a busca pela integridade, orientando a adaptacdo das praticas e
mecanismos de governanca aos diferentes 6rgdos da administracdo publica (Fortini &
Shermam, 2017). Foram mencionadas agdes concretas como reunides frequentes, revisoes
constantes das resolucdes e adequacdo a outros normativos, e a disseminacdo na comunidade
dos valores institucionais, por meio de eventos e campanhas. E18 ressaltou que a formacdo de
camaras técnicas para discussdes e tomadas de decisdes também “produziu uma forma de
definicdo de normas, de protocolos, de manuais de boas préticas, construidas pelos gestores em
todos os seus niveis” (E18, C5).

Accountability

No contexto de ampliagdo das pressdes para melhoria do desempenho do setor publico
(International Federation of Accountants & The Chartered Institute of Public Finance and
Accountancy, 2014), a categoria accountability é definida como a obrigacdo e a
responsabilizacdo do agente publico em responder e prestar contas de acordo com o0s parametros
legais, sob pena de 6nus por ndo cumprir esta diretiva (Pinho & Sacramento, 2009). Assim,
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para este estudo, a categoria accountability foi relacionada a cinco diferentes temas, seguindo
a definicdo de Armstrong (2013).

No primeiro tema, padrdes de comportamento e sistemas utilizados, que se referem ao
uso de instrumentos de gestdo na instituicdo, visando a eficiéncia (Raquel, 2012), os
entrevistados foram questionados quanto ao processo de prestacdo de constas a sociedade e aos
orgdos de controle e dos instrumentos de gestdo utilizados para isso. Nesse sentido, o relatdrio
anual de gestdo foi mencionado pela pesquisadora, como uma forma de contextualizar a
pergunta e, ao mesmo tempo, verificar a opinido dos entrevistados sobre esse instrumento.

A maioria dos entrevistados mostrou entendimento claro sobre o processo de prestagdo
de contas e afirmou que existem diversos mecanismos utilizados para isso, sendo que mais de
um deles afirmou que as IESs prestam contas continuamente & sociedade. Sobre o relatorio de
gestdo, foram apresentadas opinides diversas. Enquanto E17 afirmou que o modelo estabelecido
pelo TCU “acabou virando um banco de informagdes que a gente usa diariamente” (E17, C5),
o0 instrumento foi criticado em relacdo ao seu alcance social, por exemplo, por E12, ao afirmar
que “a populagdo ndo Ié relatorio de gestdao” (E12, C5), por ser um documento muito técnico.

Em seguida, o tema sobre transparéncia das estruturas e operacdes pretendeu identificar
se a IES tem adotado boas préaticas de transparéncia, por meio da divulgacao de seus relatrios
e prestacdo de contas (Sobreira & Rodrigues, 2018). Os entrevistados apresentaram diferentes
opinides, incluindo muitas criticas quanto a efetividade da prestagdo de contas, pois a
comunicacdo e a divulgacdo do relatorio de gestdo e de seus dados foram consideradas por
alguns como insuficientes. Por outro lado, alguns entrevistados ressaltaram a melhoria da
efetividade do relatério de gestdo — quando este sofreu alteracbes em seu formato, por
recomendacédo do TCU no ano de 2018 —, bem como a importancia da prestacdo de contas para
a universidade.

O controle também foi abordado nas entrevistas como parte da categoria accountability,
buscando identificar o processo de estabelecimento de metas na IES e o controle dos resultados
alcancados. O controle compBe um dos mecanismos para a boa governanca definidos pelo TCU,
ao lado da lideranca e da estratégia (Tribunal de Contas da Unido, 2014).

Quanto ao estabelecimento de metas, apesar de estar em processo de aperfeicoamento,
diversos entrevistados criticaram a dificuldade de estabelecimento de metas reais e que podem
efetivamente ser mensuradas, bem como a auséncia de indicadores que reflitam o impacto
gerado pela universidade. Além disso, a falta de sistemas gerenciais apropriados para
monitoramento pela gestdo nas IESs foi citada por varios entrevistados. As dificuldades de
mensuracdo de acompanhamento de todas as agdes desenvolvidas pelas IESs corroboram os
achados de Oliveira e Pisa (2015) e estdo de acordo com Armstrong (2013, p. 160) ao afirmarem
que “avaliagdao de desempenho apropriada e monitoramento sao dificeis”.

O mecanismo de controle também estd relacionado a administracdo dos riscos
envolvidos nas acOes de estratégia das organizacdes (Tribunal de Contas da Unido, 2014).
Desse modo, a existéncia de sistemas de controle orcamentario e de gerenciamento de riscos
tambem foi questionada. Sobre o controle orgamentario, foram relatados o uso de sistemas
como o SIG (Sistema Integrado de Gestdo Universitaria), o SIAF (Sistema de Administracdo
Financeira do governo federal) e outras ferramentas que fornecem relatorios Uteis para a gestao.
Quanto ao gerenciamento de riscos, as IESs em sua maioria possuem em sua estrutura as
chamadas comissGes de governanca, gestdo de riscos e controle. Porém, duas das cinco
instituicdes ainda ndo tinham uma politica de gestao de riscos em funcionamento até 0 momento
da pesquisa.

Por altimo, como parte da estrutura de governancga, alocados nas chamadas instancias
internas de apoio a governanca (Tribunal de Contas da Unido, 2014), os comités de auditoria
s&o considerados como peca fundamental no controle interno e sdo responsaveis por avaliar a
eficacia dos controles internos implementados pelos gestores das organizacdes publicas. Para a
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realizacdo de um trabalho efetivo e imparcial, espera-se que a sua atuacdo ocorra de maneira
independente. Dentre as IESs estudadas, apenas C2 ainda ndo possuia em sua estrutura de
governanca, até 0 momento da pesquisa, as atividades de controle internos implementadas. Nas
demais instituicGes, o setor de auditoria interna compde a estrutura de governanca,
especificamente as instancias internas de apoio a governanca, sendo em alguns casos vinculadas
a reitoria e, em outros, vinculadas ao conselho superior, podendo ser o conselho universitario
ou o conselho de administragdo.

Nas IESs, a alta complexidade organizacional (Allen, 2003; Carnegie & Tuck, 2010)
torna também complexa a efetivagdo da accountability e dos mecanismos de controle. Uma
instituicdo que tem a finalidade de atender ao interesse publico na prestacdo de servicos
educacionais também necessita da autonomia universitaria (nas areas didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial) para executar servi¢os publicos de
qualidade. Neste ponto, instituicdes tém novamente esbarrado nas dificuldades financeiras,
tanto para exercer a sua autonomia, quanto para investir em sistemas de controle com maior
nivel de qualidade e eficiéncia, o que esta evidente nas falas dos entrevistados e em seus
relatorios de gestdo, ano a ano.

Quanto aos 6érgdos de controle externo, a fala de E1, que provoca uma reflexao sobre as
dificuldades enfrentadas pela IES, em contraponto a postura puramente de fiscalizacdo
assumida por esses 0rgdos, que nao contribui com a melhoria na prestacao de servigos publicos.

(...) as vezes os 6rgdos de controle, com as medidas de controle, tém uma postura que eu acho,
as vezes, pouco... ndo é amigavel, é pouco efetiva. (...) A nossa estrutura hoje, ela estad muito
aquém das nossas necessidades. Entdo, assim, nos precisamos muito dos 6rgdos de controle,
mas precisamos que 0s drgaos de controle nos ajudem a ser mais eficientes (E1, C1).

Esta reflexdo ainda aponta para um desencontro entre organizacGes de controle e
organizagOes controladas, tendo em vista que sdo os 6rgdos de controle que estabelecem os
modelos de gestdo a serem seguidos, recomendando acdes para melhoria da eficiéncia, mas
desconsiderando a complexidade e autonomia universitaria j& mencionadas. O discurso de
penalizacao para agqueles que ndo seguem os modelos a risca € bastante presente na percepcao
dos gestores.

Responsabilidade Social

Por fim, a categoria responsabilidade social aborda a busca pelo desenvolvimento
sustentavel por parte das instituicdes publicas, de modo a verificar se as IESs tém considerado
0s impactos de seus resultados sobre todos os atores envolvidos e se tem promovido a¢des com
vistas ao desenvolvimento sustentavel. Para tanto, a categoria foi dividida em trés temas.

No tema que trata das decisdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel da IES, o papel
exercido pelas universidades no contexto em que ela estd inserida foi a principal questdo
levantada. Todos 0s entrevistados ressaltaram a importancia das IESs, citando exemplos que
foram desde a prépria formacdo enquanto pessoa e profissional, relacionada a triade ensino,
pesquisa e extensao, até o impacto na vida e na consciéncia dos cidadaos. Em relagéo as acoes
de desenvolvimento sustentavel, diversos exemplos também foram citados por todos 0s
entrevistados, como a instalacdo de painéis de energia fotovoltaica, programas para reducéo da
producdo de lixo e reaproveitamento de materiais reciclaveis, instru¢cdes normativas que tratam
de sustentabilidade em processos licitatorios, entre outros.

O segundo tema da categoria responsabilidade social gira em torno do
compartilhamento das responsabilidades entre os atores envolvidos com as IES. Este tema pode
ser visualizado nas IESs a partir dos proprios projetos de desenvolvimento sustentavel, que
acabam se estendendo a comunidade académica, a comunidade externa, e até mesmo séo
abracados pelos governos subnacionais.
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Em relacdo aos espacos deliberativos para participagdo da comunidade nas tomadas de
decisdo da universidade, os conselhos superiores foram abordados por boa parte dos
entrevistados como o principal local onde os representantes dos diversos atores interessados
tém poder de voz e voto. As assembleias universitarias, convocadas pelo reitor, também foram
lembradas, em que s&o dados informes e esclarecimentos & comunidade académica sobre a
situacdo da universidade, principalmente quando ha dificuldades financeiras e grandes
temaéticas que impactam toda a comunidade.

Por fim, em complemento a participacdo dos atores na dindmica das universidades, a
comunicagdo com eles foi delimitada como o ultimo tema da categoria de responsabilidade
social, com o intuito de verificar se a IES € acessivel aos seus interessados (stakeholders) e se
existe uma boa comunicagdo, tanto com o publico interno quanto com o externo (Sobreira &
Rodrigues, 2018). Em todas as entrevistas, as respostas para este tema foram positivas, pois as
IESs tém buscado aproximacdo a partir do dialogo constante com seus publicos, como j& foi
mencionado anteriormente. E, além do didlogo, as IESs em geral tém evoluido na forma de
comunicar as suas acdes, de forma a deixar mais evidente a importancia e o impacto gerado
pelas universidades publicas. E uma das formas de se comunicarem com a sociedades sdo 0s
relatos integrados de gestéo exigidos pelo TCU anualmente.

A Ultima questdo procurou identificar se ha algum pablico em especial que tem recebido
maior atengdo nesse momento, com o objetivo de fortalecer o relacionamento. A maioria dos
entrevistados ndo apontou para um puablico especifico, pois afirmaram que as instituicdes tém
buscado atender a todos os atores de forma igual.

Anédlise Comparativa entre Casos a luz da Teoria Institucional

As cinco IESs pesquisadas possuem semelhangas em suas estruturas organizacionais,
embora existam peculiares sob certos aspectos. As semelhangas ocorrem na medida em que
possuem uma estrutura decisoria colegiada, organizada em forma de conselhos, comités e
assembleias, em diversos niveis hierarquicos. As instituicdes apresentaram um minimo de duas
e um méaximo de oito instancias de deliberacdo, sendo que o conselho universitario constitui a
esfera maxima de deliberacdo em todos os casos, sempre presidido pelo reitor. Os demais
conselhos tendem a deliberar no limite da sua area especifica para a qual foram criados, atuando
em um mesmo nivel hierarquico.

Um ponto interessante para esta analise encontra-se na diferenca observada entre as
IESs de acordo com a sua regido. As IESs localizadas na regido Sudeste do pais, denominadas
como C3, C4 e C5, apresentam uma maior quantidade de instancias colegiadas, com maior
distribuicdo das deliberacbes em cada area de atuacdo das universidades (ensino, pesquisa e
poOs-graduacao, extensdo e cultura). Nos casos C1 e C2, por sua vez, os conselhos universitarios
acabam por acumular uma maior quantidade de decis@es, pois além deles, ha apenas o conselho
de pesquisa, extensdo e cultura e o conselho de curadores, para fiscalizar as contas executadas
pelo reitor, no caso de C1. Em C2, estas func¢Ges foram unificadas no conselho universitario.
As desigualdades observadas entre as regifes do pais no que se refere ao entendimento e
desenvolvimento da governanga publica, constituem um resultado que tambem foi apontado no
estudo de Oliveira e Pisa (2015).

Tais diferencas e semelhancgas suscitam a seguinte questdo: € possivel que aspectos
regionais, ou mesmo idade e tamanho das instituicdes possam interferir na qualidade da gestéo
e no desempenho da governanga dessas IESs? Como afirmam Larcker e Tayan (2011), ha um
conjunto extenso de fatores externos que influenciam a estrutura de um sistema de governanca,
como valores sociais e culturais, tradicdes seguidas pela legislacdo e a forma de fiscalizagao
regulatdria, por exemplo. Portanto, é sim possivel que as regifes em que as IESs estdo instaladas
(assim como as outras IESs proximas a elas) facam com que suas estruturas de governanca
sejam diferentes. Da mesma forma, IESs da mesma regido apresentam maior semelhanca, pois
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provavelmente uma acaba influenciando a outra a partir dos resultados positivos obtidos ao
longo do tempo.

A partir desta anélise sobre os modelos determinados pelas proprias institui¢fes para
suas estruturas de governanca, € possivel perceber uma certa homogeneizacdo nestas
organizages, conforme proposto por Dimaggio e Powell (1983). Desse modo, na perspectiva
dos trés mecanismos de mudanga isomdrfica (isomorfismo coercitivo, por processos mimeéticos
ou por pressdes normativas), as semelhancas observadas na IES aqui estudadas demonstram
estar divididas entre os trés tipos de isomorfismos, e ndo classificadas em apenas um deles.

O isomorfismo coercitivo pode ser identificado a partir do fato de as institui¢fes se
adequarem aos modelos propostos pelo TCU e por outros orgdos fiscalizadores, visando a
atender estas pressdes formais e a estarem de acordo com as normas de controle que lhes sdo
impostas. Ja o isomorfismo por processos miméticos é ocasionado pela incerteza, que motiva a
imitacdo, o que foi percebido e mencionado por alguns dos gestores entrevistados como a
inseguranca na tomada de decisdo, que os levam a utilizar de redes de colaboracgdo, que séo
construidas pelas proprias IES para compartilhar das dificuldades e duvidas ao atender a
determinada demanda de érgdos de controle. O isomorfismo normativo, por sua vez, pode ser
verificado nas IESs, por exemplo, nas funcdes de gestdo, em que geralmente atuam servidores
que pertencem a categoria dos docentes, por serem aqueles que estdo a frente das instituicdes
de ensino, ligados diretamente a sua atividade fim. Assim, é perceptivel a semelhanca entre 0s
gestores que sdo escolhidos e a forma como sdo escolhidos, bem como semelhantes sdo as
normas estabelecidas nas instituigdes para essas escolhas.

Outra perspectiva pertencente aos estudos sobre a Teoria Institucional que pode ser
verificada nas IESs aqui em observacdo é a dos trés pilares de Scott (2008): regulador,
normativo e cultural-cognitivo. O primeiro pilar esta ligado as exigéncias externas as IESs, seja
por 6rgaos de controle ou pela propria sociedade. O segundo pilar esta relacionado ao
cumprimento dos padrdes éticos e de governanga, como um dos temas que compdem a categoria
Lideranca. E o terceiro pilar esta ligado as concepcdes e aos moldes que constituem a natureza
da realidade social e a construcdo de significados, algo que foi demonstrado como essencial
para as IESs nos discursos dos entrevistados, principalmente quanto ao papel exercido por essas
instituicdes no contexto social em que estéo inseridas.

Neste escopo, apesar do isomorfismo estar fortemente presente nesta analise, a
autonomia universitaria ndo deve ser minimizada, considerando a complexidade de cada
instituicdo, que esta envolvida em contextos diferentes. Pretende-se com esta analise apenas
verificar como podem ser relacionados aos pressupostos da Teoria Institucional (Dimaggio &
Powell, 1983; Scott, 2008) os processos que sdo seguidos pelas IESs na formatacdo de suas
estruturas de governanca, sendo estes processos Vistos sob a perspectiva interna das
organizacoes.

7 Consideracdes Finais

Apesar da complexidade envolvida no estudo da governanga publica, devido a sua
multipla abordagem conceitual, ha consenso na literatura de que a boa governanca € essencial
para otimizar o desenvolvimento social, econdmico, politico e cultural do setor publico e do
pais como um todo.

Diante do exposto, a presente pesquisa buscou descrever modelos de estruturas de
governanca adotados em cinco IESs do setor publico, de modo a compreender se estes modelos
seguem um padrdo pré-estabelecido e, por meio das entrevistas, verificar se este padrdo é
adequado para o exercicio da boa governanca por parte das IESs. O estudo de caso aplicado
obteve como resultado estruturas de governancga que estdo em processo de aprimoramento, que
foram amparadas no modelo recomendado pelo TCU em sua maioria.
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Nas entrevistas foram apontadas falhas principalmente no que tange a pouca
capacitacdo de parte dos gestores, o0 que pode ser natural no modelo vigente, mas possivel de
ser implementado. Dificuldades na tomada de decisfes também foram consideradas causadas
pela falta de mapeamento das atividades e dos processos de trabalho, além da auséncia de
bancos de dados e sistemas informatizados. O planejamento estratégico foi mencionado como
algo que somente agora esta ganhando forca nas instituicoes.

A partir da identificacdo das estruturas de governancga nas cinco institui¢cdes escolhidas
para o estudo, foi observado que tanto os modelos estabelecidos quanto o conteddo dos
relatdrios de gestdo e de outros documentos institucionais sdo bastante semelhantes. A busca
das IESs pela adequacéo de sua estrutura para a aceitacao e legitimacao pelo ambiente em que
se encontram ficou evidente, o que faz com que se tornem isomorficas com as demais
organizacOes do setor. Os indices que sdo criados pelos mesmos 6rgdos de controle para
estabelecerem rankings entre as universidades também podem representar um mecanismo de
controle do comportamento organizacional. A partir do aperfeicoamento de algumas
instituicOes, supbe-se que as demais IESs sdo influenciadas a buscarem inspiracdo na gestéo
daquelas instituicGes que estdo posicionadas a frente nos rankings, por serem consideradas
como casos de sucesso. Isso se justifica pelas conclusdes de Meyer e Rowan (1977), citadas
por Dimaggio e Powell (1983), de que as organizacdes se tornam cada vez mais homogéneas
dentro de determinados dominios, organizadas a partir dos mesmos procedimentos e em
conformidade com as instituicdes maiores.

Como limitacGes para este estudo podem ser apontados a quantidade reduzida de
instituicGes que aceitou participar da pesquisa, 0 que pode impactar nos resultados obtidos e a
dificuldade em obter uma maior quantidade de entrevistados. Isto nédo significa,
necessariamente, que a quantidade pudesse mudar os resultados apresentados neste estudo, mas
poderiam dar mais seguranca e robustez em suas conclusdes. Além disso, C4 havia passado
recentemente por uma transicdo na gestdo, sendo que os entrevistados estavam em seus cargos
h& menos de 1 ano no momento da entrevista.

Esta pesquisa contribuiu teoricamente para o campo da governanca publica a partir de
um aprofundamento sob a perspectiva interna das organizacGes publicas. Além disso, a
governanca € um tema que necessita de suporte de diversas teorias, que precisam ser melhor
compreendidas. Neste trabalho, foi abordada a Teoria Institucional para uma melhor
compreensdo do tema da governanga nas IESs, sob uma perspectiva organizacional. Este estudo
também apresentou resultados Uteis para a gestdo universitaria, promovendo reflexdo sobre
estruturas de gestéo, possibilizando o reconhecimento de gargalos e a ampliagdo da visao sobre
a sua constituicdo, de modo a ndo somente atender as exigéncias legais e de controle (externo
ou interno), mas também, e principalmente, contribuir com o desenvolvimento de a¢des de
governanca pautadas na melhoria do desempenho organizacional. Sugere-se para estudos
futuros a aplicacdo das categorias de governanca publica a outros tipos de organizacdes
publicas, de modo a identificar peculiaridades existentes em cada setor. Tais estudos poderédo
contribuir, inclusive, para o aperfeicoamento do trabalho dos 6rgaos de controle.
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