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RESUMO

A governanca publica implica a implementacdo de mecanismos de transparéncia,
responsabilidade e controle, buscando assegurar que as decisfes organizacionais reflitam
0 interesse publico e sejam orientadas para resultados efetivos. Nesse contexto, este
estudo investigou a influéncia das praticas de governanca publica no processo decisorio
em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), tendo como estudo de caso o
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG). Os
objetivos especificos desse trabalho foram descrever o modelo de governanca adotado
pela IFES, identificar os mecanismos de governanca publica aplicados, analisar como
essas praticas moldam o processo decisorio e verificar os desafios e oportunidades que 0s
gestores enfrentam ao implementar tais praticas. A pesquisa adotou uma abordagem
qualitativa, de natureza descritiva e exploratoria, utilizando a técnica de analise de
conteido, aplicada a entrevistas semiestruturadas realizadas com sete gestores da
instituicdo, bem como a pesquisa bibliografica e a analise documental. As categorias
analiticas foram definidas a partir dos mecanismos de governanca publica propostos pelo
Tribunal de Contas da Unido — lideranca, estratégia e controle — e da analise do
processo decisdrio & luz do conceito de racionalidade limitada, sendo os achados
interpretados com base na Teoria da Agéncia, na Teoria Institucional e na Teoria da
Legitimidade. Os resultados evidenciaram que o IFMG dispOe de uma estrutura de
governanca alinhada as diretrizes normativas, com énfase em mecanismos de controle e
accountability. Constatou-se que as praticas de governanca influenciam o processo
decisorio ao estruturar, legitimar e tornar defensaveis as decisdes institucionais,
especialmente em decisdes programadas e fortemente normatizadas. Em contrapartida,
decisbes ndo programadas, inéditas ou emergenciais mostraram-se mais dependentes do
julgamento e da experiéncia dos gestores, revelando os limites das estruturas formais
diante da complexidade organizacional. Concluiu-se que a governanca publica exerceu
influéncia significativa sobre o processo decisério ao organizar a incerteza e conferir
legitimidade as decisdes, sendo sua efetividade condicionada a articulacao entre estrutura
formal, cultura organizacional e aprendizagem institucional, reafirmando a governanca
como elemento central para a conducédo das acGes e geracdo de valor publico nas IFES.

Palavras-chave: Governanca publica; Processo decisorio; Instituicdo Federal de Ensino
Superior; Racionalidade limitada; Accountability.



ABSTRACT

Public governance involves the implementation of mechanisms for transparency,
accountability, and control, seeking to ensure that organizational decisions reflect the
public interest and are oriented towards effective results. In this context, this study
investigated the influence of public governance practices on the decision-making process
in a Federal Institution of Higher Education (IFES), using the Federal Institute of
Education, Science and Technology of Minas Gerais (IFMG) as a case study. The specific
objectives of this work were to describe the governance model adopted by the Federal
Institution of Higher Education (IFES), identify the public governance mechanisms
applied, analyze how these practices shape the decision-making process, and verify the
challenges and opportunities that managers face when implementing such practices. The
research adopted a qualitative approach, descriptive and exploratory in nature, using the
Content Analysis technique, applied to semi-structured interviews conducted with seven
managers of the Institution, as well as bibliographic research and document analysis. The
analytical categories were defined based on the public governance mechanisms proposed
by the Federal Court of Accounts — leadership, strategy, and control — and the analysis
of the decision-making process in light of the concept of bounded rationality, with the
findings interpreted based on Agency Theory, Institutional Theory, and Legitimacy
Theory. The results showed that IFMG has a governance structure aligned with normative
guidelines, with an emphasis on control and accountability mechanisms. It was found that
governance practices influence the decision-making process by structuring, legitimizing,
and making institutional decisions defensible, especially programmed and strongly
standardized decisions. Conversely, unplanned, unprecedented, or emergency decisions
proved to be more dependent on the judgment and experience of managers, revealing the
limitations of formal structures in the face of organizational complexity. It was concluded
that public governance exerted a significant influence on the decision-making process by
organizing uncertainty and conferring legitimacy to decisions, with its effectiveness
conditioned by the articulation between formal structure, organizational culture, and
institutional learning, reaffirming governance as a central element for conducting actions
and generating public value in Federal Institutions of Higher Education (IFES).

Keywords: Public governance; Decision-making process; Federal Institution of Higher
Education; Bounded rationality; Accountability.
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1 INTRODUCAO

A governanca publica, tema de estudo na administracdo e gestdo puablica, €
compreendida como um conjunto de mecanismos, normas e principios que visam
melhorar a transparéncia, a responsabilizacdo e a participacdo social nas atividades
governamentais. A adocao de praticas de governanca visa garantir eficiéncia, eficacia e
efetividade das politicas publicas, promovendo um ambiente de gestdo que agrega valor
social a0 mesmo tempo em que reduz riscos de fraudes, corrupcao, conflitos de interesse
e desvios éticos (TCU, 2014).

O conceito de governanca publica envolve a aplicacdo de principios de
governanga, como transparéncia, prestacdo de contas, integridade e equidade, a
administracdo publica, a fim de melhorar a qualidade da gestdo dos recursos publicos e
garantir que as necessidades dos cidaddos sejam atendidas de maneira eficiente e
responsavel. De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU), governanca publica
pode ser definida como o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
implementados para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a
conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade (TCU,
2014).

A evolucdo da governanca publica no Brasil ganhou destaque apds a
implementacdo de reformas administrativas voltadas para o aumento da transparéncia e
da responsabilidade na gestdo publica. O Decreto n° 9.203/2017, por exemplo,
estabeleceu as diretrizes para a politica de governanca da administracdo publica federal,
reforcando a importancia de praticas mais eficientes e responsaveis na gestdo de recursos
publicos. Essa abordagem tem contribuido para o aprimoramento dos servigos prestados
aos cidadaos, ao mesmo tempo que busca garantir que o governo esteja em conformidade
com as exigéncias da sociedade por mais accountability e eficiéncia (BRASIL, 2017).

Um dos beneficios da governanca publica é o fortalecimento da capacidade das
organizagOes publicas de responder a crises e desafios administrativos. A criagdo de
estruturas de decisdo baseadas em critérios técnicos e na participacéo social pode ajudar
a mitigar os riscos associados a méa gestdo, a corrupcao e aos desvios éticos, a0 mesmo
tempo que promove a confianca publica nas instituicbes. A introducdo de préticas de
governanga no setor publico brasileiro torna o Estado mais eficiente, transparente e

orientado para resultados. Dessa forma, a governanca publica busca atender as
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necessidades da sociedade de forma eficaz e promover a integridade e a responsabilidade
no setor publico (BRESSER PEREIRA,1996).

De acordo com Bresser Pereira (1996), a reforma da administracdo publica
brasileira nos anos 1990, marcada pela transi¢cdo da administracdo publica burocratica
para a gerencial, foi um marco para a ampliacdo da governanca no setor publico. Essa
mudanca de paradigma buscou aumentar a capacidade do Estado de governar com
eficacia, voltando-se para o atendimento das demandas dos cidad&os e para a prestacdo
de servicos publicos de qualidade. Dessa forma, a implementagdo de préticas de
governanca, aliada a uma estrutura deciséria adequada, busca assegurar que 0S Servigos
publicos sejam prestados de forma mais eficiente e que os recursos publicos sejam
utilizados de maneira responsavel e transparente.

No contexto das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), a governanga
tem sido apontada como uma ferramenta para a promogéo da transparéncia e da eficiéncia
administrativa. De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
a implementacdo de boas praticas de governanca em organizacGes publicas, incluindo
universidades, estd diretamente associada a melhoria dos processos decisorios,
contribuindo para a eficacia das instituicGes na geragdo de conhecimento e no
atendimento as demandas sociais (IBGC, 2023).

Outro aspecto da governanca publica é sua capacidade de promover a participacdo
social e a inclusdo de multiplos atores no processo decisorio. Conforme Stoker (1998), a
governanca pode ser entendida como um processo de coordenacdo de acbes entre
diferentes atores e instituicGes, com o objetivo de alcancar resultados que atendam ao
interesse publico. No setor publico, isso implica em criar espacos para que a sociedade
civil participe ativamente do planejamento e da execucdo de politicas publicas,
fortalecendo a legitimidade das institui¢Ges.

O fortalecimento das estruturas de governanca nas instituicdes publicas destaca a
importancia de decisfes baseadas em critérios técnicos e racionais, reduzindo a influéncia
de interesses particulares no processo decisorio (STOKER, 1998). Esse tipo de
abordagem permite que as instituicdes publicas, como as universidades e institutos
federais, implementem politicas mais alinhadas com o interesse coletivo, ao mesmo
tempo que evitam os desvios que podem comprometer a eficiéncia e a equidade no uso
dos recursos publicos.

Portanto, este estudo relaciona-se com as tematicas da governanga publica e a

tomada de decisdo na administrag@o publica, com foco em como a adoc¢édo de estruturas
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decisorias mais eficazes podem contribuir para a criacdo de valor social, promovendo um

ambiente institucional mais transparente, ético e responsavel.

1.1 Problema de pesquisa

Dada a analise da governanca publica e sua aplicacdo nas Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES), surgiu a questdo central desta pesquisa: Como as praticas de
governanca publica influenciam o processo decisorio em uma IFES? Essa questdo busca
entender a efetividade da governanca nas IFES, destacando os desafios e as

potencialidades enfrentadas pelos gestores.

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Considerando o exposto, 0 objetivo geral da pesquisa foi investigar a influéncia
das préticas de governanca publica no processo decisério em uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior (IFES).

1.2.2  Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:
i.  Descrever o modelo de governanca publica adotado pela IFES;

ii. Identificar os principais mecanismos e praticas de governanca publica
implementados pela IFES;

iii.  Analisar a contribui¢do da governanca publica no processo decisorio da IFES;

iv.  Verificar os desafios e as potencialidades enfrentados pelos gestores da IFES

na implementacdo das préaticas de governanca publica, visando atender as

exigéncias dos 6rgdos de controle e melhorar a qualidade das decisbes

institucionais.
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1.3 Justificativa da pesquisa

A governanca publica tem se consolidado como elemento para o fortalecimento
da transparéncia, da responsabilidade e da participacdo cidadad na gestdo das institui¢coes
publicas, especialmente em organizagdes que desempenham relevante papel social, como
as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES). Nesse contexto, esta pesquisa
justificou-se pela necessidade de compreender de que forma as praticas de governanga
publica influenciam a qualidade do processo decisorio, contribuindo para decisfes mais
coerentes, legitimas e orientadas ao interesse publico.

Ao analisar a aplicacdo da governanca publica no &mbito de uma IFES, o estudo
buscou evidenciar como mecanismos de lideranca, estratégia e controle puderam
favorecer maior eficiéncia e eficacia na utilizagdo dos recursos publicos, além de
fortalecer a prestacdo de contas e a transparéncia institucional. Sob essa perspectiva, a
pesquisa demonstrou relevancia social ao destacar o papel do controle social e da
participacdo da sociedade na fiscalizacdo das acGes administrativas, aspectos essenciais
para o aprimoramento continuo da gestdo publica e para a geracdo de valor publico
(BRASIL, 2017; TCU, 2014).

A realizacdo desta pesquisa também se justificou diante da demanda por
resultados, accountability e transparéncia na administracdo publica brasileira.
OrganizagBes publicas, como as IFES, enfrentam desafios cada vez mais complexos,
exigindo processos decisorios capazes de conciliar conformidade normativa, eficiéncia
administrativa e atendimento as expectativas da sociedade. Nesse cenério, o estudo da
governanca publica aplicada ao processo decisorio revelou-se fundamental para
identificar desafios, limitacdes e oportunidades de aprimoramento das praticas
institucionais.

Além disso, os resultados desta pesquisa possuem potencial contribuicdo préatica,
ao subsidiar gestores publicos e formuladores de politicas no aprimoramento dos
mecanismos de governanga em instituigdes educacionais. Ao evidenciar a importancia da
governanga publica para o fortalecimento institucional e para a melhoria da qualidade dos
servigos prestados a sociedade, o estudo reforcou a relevancia da adogédo de boas praticas
de governanga como instrumento de promogéo da transparéncia, do controle social e da
legitimidade das decisdes no setor publico (BRASIL, 2017; TCU, 2014).
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1.4 Adequacdo a linha de pesquisa

O estudo teve relagdo com a linha de pesquisa sobre "Processos e sistemas
decisérios nas dimensdes dos sujeitos, agentes, organizacdes e sociedade". Esse campo
de estudo explora como decisGes sdo tomadas em diferentes contextos organizacionais,
levando em conta a interacdo entre sujeitos, agentes, estruturas e a sociedade. A
governanca publica, foco central da pesquisa, atua como um mecanismo fundamental
para a melhoria dos processos decisérios, garantindo que sejam mais transparentes, éticos
e eficazes, em conformidade com as diretrizes e normativas legais (BRASIL, 2017; TCU,
2014).

O estudo também foi aderente a linha de pesquisa ao abordar como as praticas de
governanca influenciaram o processo decisorio em uma IFES, especialmente ao
considerar os fatores subjetivos e cognitivos que moldam as acGes dos gestores. De
acordo com DiMaggio e Powell (1983), a governanca, dentro da Teoria Institucional,
pode ser compreendida como uma ferramenta que facilita a conformidade das
organizac@es publicas as normas e expectativas regulatorias, assegurando a legitimidade
de suas decisGes. A pesquisa, ao investigar como as praticas de governanga impactaram
0 processo decisorio, refletiu diretamente o interesse dessa linha de pesquisa em explorar
as mdaltiplas instancias e consequéncias das tomadas de decisdo no contexto
organizacional.

Outro ponto de convergéncia com a linha de pesquisa foi o estudo dos arranjos
organizacionais e das préaticas de governanca publica. A governanca, conforme destacado
pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), oferece uma estrutura que
apoia a gestdo eficiente dos recursos, a0 mesmo tempo em que promove uma
administracdo orientada para resultados. A pesquisa explorou essa dindmica ao analisar
como a governanca publica contribuiu para que as decisées na IFES sejam mais bem
fundamentadas e alinhadas com o interesse coletivo, o que refletiu a preocupacéo central
da linha de pesquisa em avangar o conhecimento sobre processos decisorios nas
organizacges publicas (IBGC, 2023).

Além disso, o estudo também buscou compreender os desafios e as
potencialidades enfrentadas pelos gestores na implementagdo da governanca publica, o
que se alinhou a anélise das tensdes entre sujeitos, estruturas e normas. Portanto, o estudo

contribuiu para o avango do conhecimento sobre os processos decisorios nas IFES,
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investigando ndo apenas as questdes organizacionais, mas também as dimensdes

subjetivas e sociais que afetam a governanca publica e a tomada de decisdes.

1.5 Estrutura da pesquisa

A pesquisa foi estruturada em cinco partes principais:

Introducdo: abordou o contexto e a relevancia da pesquisa, 0 problema de
pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos, a justificativa e a adequacéo do estudo
a linha de pesquisa. O capitulo também abordou as principais questdes a serem
investigadas e 0s motivos pelos quais o tema da governancga publica no processo
decisorio em uma IFES foi escolhido para analise.

Referencial tedrico: examinou o0s conceitos fundamentais relacionados a
governanca publica e ao processo decisério. Foram exploradas as teorias da
Agéncia, Institucional e da Legitimidade, além das contribui¢des de autores como
Herbert Simon (1947), com énfase em suas ideias sobre racionalidade limitada e
tomada de decisdo. O referencial também discutiu as transformacdes da
administracao pablica no Brasil e como elas influenciaram a ado¢do de praticas
de governanca publica.

Metodologia: apresentou a abordagem qualitativa adotada na pesquisa,
fundamentando a escolha de um estudo de caso realizado em uma IFES. O
capitulo detalhou o tipo de pesquisa, de natureza descritiva e exploratoria, bem
como os procedimentos de coleta de dados, que incluiram pesquisa bibliogréafica,
analise documental e entrevistas semiestruturadas com gestores da instituicéo.
Foram explicitados os critérios de selecdo dos participantes e 0s instrumentos
utilizados na coleta das informacdes. Ademais, o capitulo descreveu os
procedimentos de tratamento e andlise dos dados.

Analise e discussdo dos dados: apresentou a analise dos dados obtidos por meio
das entrevistas e da analise documental, articulando-os com o referencial tedrico
adotado. O capitulo discutiu como as praticas de governanca publica se
materializam no contexto institucional da IFES estudada e de que forma
influenciam o processo decisorio. Foram analisadas as dimensdes de lideranca,

estratégia e controle, bem como os limites impostos pela racionalidade limitada
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dos decisores. A discussao permitiu compreender a governanga publica como um
mecanismo estruturante e legitimador das decisdes institucionais.

Consideragdes finais: sintetizou os principais achados da pesquisa a luz do
problema investigado e dos objetivos propostos, respondendo a questdo central
sobre a influéncia das praticas de governanca publica no processo decisorio em
uma IFES. O capitulo destacou as contribui¢Ges tedricas e préticas do estudo,
especialmente no que se refere & compreensdo da governanga como processo
dindmico e condicionado por fatores organizacionais. Por fim, reforcou-se a
relevancia da governanca publica para a geracdo de valor puablico e o

fortalecimento da tomada de decisdo nas IFES.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, s@o apresentadas as principais teorias e conceitos que embasaram

0 estudo sobre a governanga publica e o processo decisorio. O referencial teérico foi

estruturado em torno das transformac@es da administracdo publica ao longo do tempo,

enfatizando a evolucdo para um modelo de governanca. Foram abordados temas como a

governanca nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), os mecanismos de

governanca publica e a relagdo entre governanga e 0 processo decisério. Além disso,

foram discutidos os fundamentos tedricos da governanca, por meio da Teoria da Agéncia,

Teoria Institucional e da Legitimidade, de modo a embasar a analise da contribuicdo da

governanca publica para a melhoria das decisGes organizacionais, conforme sintetizado

no quadro a seguir.

Quadro 1 — Sintese do referencial tedrico

Topico

Descricao e interagdes

2.1 Governanca publica

A governancga publica representa a evolugdo da administragdo publica
tradicional, enfatizando a transparéncia, a accountability e a participacdo
social como elementos centrais para decisfes alinhadas ao interesse
publico (Rhodes, 1996; Bevir, 2013). As reformas da década de 1990
consolidaram a transi¢do para uma administracdo publica gerencial,
orientada a resultados, eficiéncia e accountability, estabelecendo um
ambiente que favorece a adogdo de préticas de governanca publica
(Bresser-Pereira, 1996).

2.2 Governanga nas IFES

As IFES séo desafiadas a implementar praticas de governanca publica e
fortalecer processos internos, a fim de reforgar a legitimidade
institucional e o compromisso com o interesse publico, criando um
ambiente de maior responsabilidade e de alinhamento estratégico as
necessidades da sociedade.

2.3 Mecanismos de
governanga publica

Lideranca, estratégia e controle: esses trés mecanismos sao
fundamentais para implementar préaticas de governanca nas IFES. Esses
mecanismos sustentam os componentes do constructo de governanga,
assegurando que as praticas institucionais sejam transparentes e focadas
na participacdo social e responsabilidade (TCU, 2014; Brasil, 2017).

2.4 Componentes do
constructo de governanca

Os componentes do constructo refletem os principios essenciais da
governanca publica e sdo apoiados pelos mecanismos de lideranca,
estratégia e controle (TCU, 2014; Brasil, 2017).

2.5 Processo decisorio e
governanca

A governanca fornece suporte ao processo decisorio nas IFES ao
estruturar decis@es informadas e eficazes, considerando a racionalidade
limitada proposta por Herbert Simon, que destaca as limitagcdes
cognitivas e contextuais dos gestores publicos (Simon, 1947).

2.6 Fundamentos teéricos da
governanca

As teorias da Agéncia, Institucional e da Legitimidade sustentam a
governanca publica nas IFES ao propor estruturas que garantem
conformidade com normas, promovem o bem coletivo e asseguram que
as praticas sejam aceitas socialmente.

2.6.1 Teoria da Agéncia

Na governanca publica, a Teoria da Agéncia aborda a relagéo entre
cidadaos, érgaos de controle e gestores, propondo mecanismos de
monitoramento para que as decis@es beneficiem o bem comum (Jensen;
Meckling, 1976).
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Enfatiza a conformidade das IFES com normas e padrdes, garantindo a
2.6.2 Teoria Institucional legitimidade institucional e contribuindo para uma imagem positiva
perante a sociedade (Meyer; Rowan, 1977; DiMaggio; Powell, 1983).
Complementa a Teoria Institucional ao fortalecer a aceitacéo social das
praticas de governanca, garantindo que as decisGes e a¢les das IFES
sejam vistas como justas e necessarias pela comunidade (Meyer; Rowan,
1977; DiMaggio; Powell, 1983; Suchman, 1995).

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura pesquisada, 2024.

2.6.3 Teoria da Legitimidade

2.1 Governanca publica

A governanga publica entrou para as discussfes na administracdo publica em
virtude das transformagdes sociais, politicas e econdmicas. Diferente do modelo de gestdo
publica tradicional, a governanca publica amplia o foco da administracdo estatal ao
enfatizar a interdependéncia entre governo, sociedade civil e setor privado na formulagédo
e implementacdo de politicas publicas. Nesse cenario, a administracéo publica passa a ser
compreendida como parte de uma rede complexa de atores e instituicbes que
compartilham responsabilidades na solucdo de problemas coletivos (RHODES, 1996;
BEVIR, 2013).

Essa abordagem colaborativa reflete a necessidade de adaptacdo as novas
demandas sociais e econémicas, especialmente diante de um cenéario globalizado onde a
complexidade dos problemas exige solucdes mais flexiveis e integradas. Assim, a
governanga publica busca promover maior eficiéncia, transparéncia e participacao,
descentralizando decisGes e envolvendo multiplos niveis de governo, organizacdes
privadas e cidaddos na elaboracdo e execucdo de politicas. No Brasil, essa discussdo
ganhou destaque com as reformas gerenciais da década de 1990, que visavam aprimorar
a eficiéncia do setor publico e melhorar a prestacao de servicos a sociedade (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

2.1.1 Da gestdo publica a governanca publica

Para contextualizar a temética de governancga publica, é preciso compreender a
evolugdo historica dos principais modelos de gestdo que moldaram a administracdo
publica ao longo do tempo. A administragdo publica passou por trés fases distintas: a
Administragdo Patrimonialista, marcada pela confusdo entre os interesses privados e
publicos, onde 0s recursos estatais eram frequentemente tratados como extensdo do
patriménio dos governantes; a Administracdo Burocratica, que surgiu em resposta aos

excessos do patrimonialismo, enfatizando a impessoalidade, a formalidade e o rigor
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processual como forma de garantir a legalidade e eficiéncia no servigo publico; e a
Administracdo Gerencial, que se desenvolveu em um contexto de busca por maior
eficiéncia e eficacia, incorporando principios de gestdo empresarial, como o foco em
resultados e na qualidade dos servicos prestados a sociedade (BRESSER-PEREIRA,
1996).

A transicdo da gestdo publica tradicional para a governanca publica reflete essa
evolucdo dos modelos de administragdo. O modelo burocratico de comando e controle,
caracteristico de fases anteriores, foi substituido por uma gestao orientada a resultados,
permitindo & administracdo publica integrar diversos stakeholders no processo decisorio,
0 que se contribui para a eficacia das acdes governamentais (BRESSER-PEREIRA, 1996;
BEVIR, 2013). As reformas gerenciais das décadas de 1980 e 1990, conforme destaca
Bresser-Pereira (1996), foram motivadas pela busca por maior eficiéncia e pela
necessidade de adaptar o Estado as novas demandas sociais e econémicas.

No Brasil, 0 movimento em direcdo a governanca publica consolidou-se com a
implementacao do modelo gerencial, que introduziu praticas como a descentralizacao e a
orientacéo por resultados, alterando as relagdes entre o governo, a sociedade e o mercado.
No entanto, a governanca publica vai além do gerencialismo ao priorizar a integragdo e a
coordenacao entre diferentes esferas de poder e agentes, promovendo uma governanca
mais democrética e inclusiva (RHODES, 1996; BEVIR, 2013). Essa evolucdo demonstra
como as mudangas nos modelos de administracdo publica refletem as necessidades e
demandas sociais e politicas de cada época, influenciando diretamente a forma como a

governanca publica é exercida.

2.1.2  Administracdo Publica Patrimonialista

A Administracdo Publica Patrimonialista foi um modelo de administracdo estatal
que se estabeleceu desde o império, caracterizado por uma gestdo em que o poder era
centralizado num pequeno grupo, que conduzia o Estado de forma arbitraria, conforme
seus interesses pessoais. Esse grupo era conhecido como a elite do Estado, composta pela
realeza, e seus aliados pertenciam a nobreza, pessoas de maior prestigio social da época
(BRASIL, 1995).

Esse modelo de gestdo foi caracterizado pelo personalismo e pela inexisténcia de
separacao entre os patrimonios pessoal da realeza e o publico, uma vez que o Estado era

visto como uma extensdo do patriménio dos governantes. Dessa forma, o poder era
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centralizado nas maos dos lideres politicos, que possuiam o controle quase absoluto sobre
0s recursos do Estado (BRASIL, 1995).

Outra caracteristica desse modelo de gestdo era o clientelismo. Como o
patrimonialismo era permeado por relagcdes pessoais e lealdade ao lider, familiares e
pessoas proximas aos governantes eram favorecidas e escolhidas para ocupar cargos e
posicOes de poder na sociedade. O favoritismo era o critério para a distribuicdo de
beneficios, ao invés de critérios técnicos ou meritocraticos (BRASIL, 1995).

No patrimonialismo, inexistiam mecanismos de consulta a sociedade e de
transparéncia acerca dos gastos publicos realizados. As decisGes tomadas pelos
governantes ndo eram divulgadas nem justificadas. Além disso, ndo havia planejamento
das préaticas administrativas e o processo de tomada de decisdo era baseado no improviso
(BRASIL, 1995).

A Administracdo Publica Patrimonialista causou um ambiente de corrupc¢éo e de
uso indevido dos recursos publicos. No entanto, com o surgimento do capitalismo
industrial e das democracias parlamentares no seculo X1X, esse modelo de administracao
tornou-se incompativel. Dessa maneira, a partir da expansdo do capitalismo, da demanda
pela separacdo entre patrimoénio publico e privado, da caréncia de mecanismos
democraticos na administracdo do Estado e da necessidade de combate aos abusos de
poder, surgiu um novo modelo de gestdo: a Administracdo Publica Burocréatica
(BRESSER-PEREIRA, 1996).

2.1.3 Administracdo Publica Burocréatica

A Administracdo Publica Burocratica, consolidada no século XIX, foi
inicialmente teorizada por Max Weber, que apontava a burocracia como um modelo de
organizacdo que buscava eliminar as praticas patrimonialistas, substituindo-as por
mecanismos de impessoalidade e meritocracia. Nesse modelo, as decisdes e a ocupacao
de cargos eram feitas com base no mérito e em critérios técnicos, com o objetivo de criar
uma administracdo mais racional e eficiente (WEBER, 2004).

Caracteristicas centrais desse modelo eram o formalismo e a rigidez normativa.
Para garantir a legalidade e a previsibilidade das a¢Ges administrativas, a burocracia
impunha a formalizagdo e o registro de todas as atividades e decisdes, 0 que visava
padronizar as condutas e aumentar o controle sobre os atos administrativos (BRASIL,
1995; BRESSER-PEREIRA, 1996; SPINK, 1998). Isso assegurava maior transparéncia
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nos processos, mas também gerava dificuldades relacionadas a flexibilidade e a inovacéo,
visto que a administracdo burocratica tendia a priorizar o cumprimento estrito das regras
em detrimento da eficiéncia.

A divisédo do trabalho e o poder de comando no modelo burocratico seguiam uma
estrutura hierdrquica rigida. A organizacdo era altamente centralizada, com uma clara
definicdo de funcbes e responsabilidades, sendo que o cumprimento das normas e a
obediéncia a hierarquia eram fundamentais para garantir a eficiéncia organizacional.
Embora esse modelo tenha sido introduzido com o intuito de profissionalizar a
administragdo publica, ao longo do tempo, surgiram criticas sobre a inflexibilidade e o
excesso de formalismo, o que limitava a capacidade de adaptacdo as demandas da
sociedade (ARAGAO, 1997).

Dessa forma, embora a intengdo inicial fosse trazer maior racionalidade e
imparcialidade a administracdo publica, o excesso de formalismo e de rigidez normativa
resultaram em dificuldades praticas. A preocupacdo com a conformidade as normas
muitas vezes se sobrepunha a eficiéncia na prestacdo de servi¢cos publicos, gerando um
enrijecimento do sistema administrativo. Esse contexto dificultava a adaptacdo as novas
demandas sociais e econdmicas, criando uma administragdo mais voltada ao
cumprimento de procedimentos do que a busca por resultados (RUA, 1997).

A hierarquizacao rigorosa e o formalismo excessivo também criaram barreiras de
comunicacgao e restricdes a participacdo e autonomia dos agentes publicos. Isso resultou
em um ambiente de resisténcia as inova¢des e mudancas, reforcado pela crise econémica
das décadas de 1970 e 1980, marcada por hiperinflacdo e endividamento publico, o que
acentuou a percepcao de ineficiéncia do modelo burocratico. Tais disfuncdes
contribuiram para o surgimento de uma demanda por reformas que visassem a
modernizacdo da administragcdo publica, buscando modelos orientados para resultados,
como a Nova Gestdo Publica (MARTINS, 1997).

2.1.4 Administracdo Publica Gerencial

A Administracdo Pablica Gerencial tinha como objetivo reduzir as disfuncdes da
burocracia estatal e possuia como caracteristicas 0 monitoramento de resultados, a
otimizagdo dos recursos publicos, a eficiéncia nos processos, e a efetividade das a¢des
publicas. Além disso, preocupava-se com a transparéncia dos atos e decisdes tomadas,

implementando mecanismos que permitiam a sociedade ndo apenas acessar 0 que estava
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sendo proposto e executado, mas também participar do processo decisorio. Esse modelo
contribuiu para aumentar a accountability e reduzir a corrup¢do na administracdo publica
(MATIAS-PEREIRA, 2010). A adesao desses procedimentos ocasionou uma reforma nas
organizagGes com um conjunto de mudangas nas suas estruturas organizacionais e nos
processos, com o objetivo de obterem melhores resultados, transformando a gestdo
publica tradicional na Nova Gestdo Publica (CAVALCANTI, 2017).

A Administracdo Publica Gerencial também era pautada pelo planejamento e
monitoramento das politicas publicas. O planejamento era visto como ferramenta
fundamental para orientar as acdes e alocacao de recursos publicos. O monitoramento dos
resultados era compreendido como necessario por possibilitar um desempenho mais
favoravel. O desempenho das organizacbes passou a ser avaliado com base em
indicadores e metas previamente estabelecidos, o que promoveu uma gestdo publica mais
orientada para o cumprimento dos objetivos definidos nas politicas publicas cujo
principal foco era o cidaddo (ABRUCIO, 1997).

Outra marca fundamental do gerencialismo foi a descentralizacdo. A delegacéo de
autoridade e de responsabilidade para os niveis hierarquicos mais baixos permitiu uma
tomada de decisdo mais agil. Esse processo resultou em uma maior adaptabilidade e na
capacidade de resposta mais eficiente as demandas especificas da sociedade. Segundo
Bresser-Pereira (1996), houve uma transicdo da Administracdo Publica Burocratica, lenta
e ineficiente, para um modelo de Administracdo Publica Gerencial, descentralizado,
eficiente e focado no atendimento ao cidaddo.

Vale ressaltar também que a Administracdo Publica Gerencial ndo substituiu por
completo a Administracdo Burocratica, mas propds uma nova abordagem: buscou reduzir
as limitagBes da burocracia e unir os beneficios da impessoalidade, racionalidade e
legalidade as vantagens da descentralizacdo, flexibilidade, responsabilidade, eficiéncia e
interesse publico (BRESSER-PEREIRA, 1996).

O objetivo principal da reforma administrativa foi fazer a transicdo da
Administracdo Pablica Burocrética para a Gerencial. No entanto, essa mudancga néo foi
realizada de forma imediata e tampouco ocorreu com a mesma intensidade em todos os
setores.

O novo modelo gerencial tinha a preocupacdo em dar publicidade dos resultados
alcancados por meio de mecanismos que possibilitem o cidad&o ter acesso ao que estava
sendo planejado e executado. O Gerencialismo também permitia a participagéo social no

processo decisorio e, como a administragdo pablica atua no interesse da coletividade, os
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processos que envolvem planejamento e monitoramento de resultados somente se
completam com a participacdo popular e com a disponibilidade das informacGes ao
cidadao - titular e usuario dos bens e servicos publicos (SILVA, 2006).

Dessa forma, esse novo modelo se fortaleceu com a implantacdo de préticas e
mecanismos de transparéncia e de prestacdo de contas, no qual as organizagdes publicas
e seus responsaveis passaram a divulgar informacGes acerca dos resultados alcancados,
demonstrando que a gestdo ndo era s6 orientada para os resultados, mas também para o
cidad&o. Esse novo modelo de administragdo publica contribuiu para o desenvolvimento
da governanca no setor publico (RUA, 1997).

A segunda geracdo do New Public Management (NPM) é marcada pelo fato de
que as iniciativas reformistas, além de buscarem eficiéncia e reducéo de gastos, passaram
a priorizar também a qualidade dos servicos prestados. Além disso, houve o
empoderamento do cidaddao no processo de escolha de servigos, promovido pela
competicdo entre os 0Orgdos, assim como uma énfase maior em accountability e
transparéncia (CAVALCANTI, 2017).

A fim de contribuir com o entendimento da evolucdo dos modelos de gestdo na
administracdo publica, apresenta-se a quadro a seguir, com as principais caracteristicas

de cada modelo:

Quadro 2 — Principais caracteristicas dos modelos de gestdo na administragdo publica

Administragdo Publica
Patrimonialista

Administracéo Publica
Burocratica

Administragédo Publica
Gerencial

Autoritarismo

Formalismo

Flexibilidade

Pessoalidade

Impessoalidade

Interesse publico

Clientelismo Meritocracia Responsabilidade Social
Favoritismo Racionalidade Descentralizagéo
Improviso Centralizagdo Planejamento

Falta de controle

Previsibilidade

Foco no cidadao

Falta de planejamento

Legalismo

Transparéncia

Falta de transparéncia

Hierarquizacdo

Participacdo popular

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura pesquisada, 2024.

No Brasil, o marco regulatorio do gerencialismo ocorreu oficialmente em 1995,
com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). O PDRAE
impulsionou a Reforma Gerencial do Estado Brasileiro e demandou mudangas politicas,
econbmicas e sociais na forma em como a administracdo publica era gerida,
transformando a gestdo publica tradicional em uma nova administracdo publica
(BRASIL, 1995).
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Esse entendimento também se relaciona com as teorias atuais. Conforme aborda
Di Pietro (2014), a legalidade constitui uma das principais garantias de respeito aos
direitos individuais, a0 mesmo tempo que também estabelece os limites da atuagdo
administrativa. Também segundo Filho (2016, p. 72): “a legalidade ¢ certamente a diretriz
bésica da conduta dos agentes da administragdo. Significa que toda e qualquer atividade
administrativa deve ser autorizada por lei”’; e do mesmo modo, destaca Oliveira (2022, p.
34): “atualmente, tem prevalecido, na doutrina classica e na praxe juridica brasileira, a
ideia da vinculacéo positiva da administragdo a lei. VVale dizer: a atuagdo do administrador
depende de prévia habilitacdo legal para ser legitima.”

Foi também nesse momento, que a eficiéncia foi incluida como um dos principios
na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, pela Emenda Constitucional
n° 19/1998 e, dai em diante, iniciou-se uma crescente regulamentacdo para que a
administracdo publica tivesse procedimentos regulamentados acerca das novas praticas
de gestdo. Especialmente, na administracdo publica federal, os 6rgéos de controle foram
0s responsaveis pelo estabelecimento de regras e modelos relacionados a governanga, o

que contribuiu para a relevancia de estudos que envolvessem essa tematica dentro das

organizagdes publicas (BRASIL, 2020). Exemplos disso séo:

Quadro 3 — Normas e regulamentacdes relacionadas a governanga publica no Brasil

Lei/Decreto

Tema principal

Relagdo com a governancga
publica

Decreto n°® 1.171, de 22 de
junho de 1994

Aprova o Cadigo de Etica
Profissional do Servidor Publico
Civil do Poder Executivo Federal.

Promove a ética, a integridade e
padrdes de conduta, pilares da
governanca publica.

Lei n°®9.755, de 16 de
dezembro de 1998

Obriga a publicacéo das contas
publicas nos niveis federal, estadual
e municipal.

Estimula a transparéncia e 0
controle social sobre a gestdo dos
recursos publicos.

Lei Complementar n° 101,
de 4 de maio de 2000

Estabelece normas de financas
publicas voltadas para a
responsabilidade na gestao fiscal.

Reforga a responsabilidade fiscal,
0 planejamento e o equilibrio das
contas publicas.

Decreto n° 5.480, de 30 de
junho de 2005

Dispde sobre o Sistema de Correicéo
do Poder Executivo Federal.

Fortalece os mecanismos de
controle, correcdo e
responsabiliza¢do administrativa.

Decreto n° 5.378, de 23 de
fevereiro de 2005

Institui o Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizagdo
(GESPUBLICA) e seu Comité
Gestor.

Incentiva a melhoria da gesté&o,
eficiéncia administrativa e foco em
resultados.

Decreto n° 6.029, de 1 de
fevereiro de 2007

Institui o Sistema de Gestéo da Etica
do Poder Executivo Federal.

Estrutura a gestdo da ética como
componente essencial da
governanca.

Decreto n° 7.203, de 4 de
junho de 2010

DispGe sobre a vedagéo do
nepotismo no &mbito da
administracdo publica federal.

Reforca a integridade, a
impessoalidade e a justica nas
decisfes administrativas.

Lei n°® 12.527, de 18 de
novembro de 2011

Regula o acesso a informagéo.

Consolida a transparéncia como
principio fundamental da
governanca publica
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Lei n°® 12.813, de 16 de
maio de 2013

Dispde sobre o conflito de interesses
no exercicio de cargo ou emprego no
Poder Executivo Federal e
impedimentos ap0s o exercicio.

Promove integridade e prevencgéo
de riscos éticos na tomada de
decisdo.

Lei n® 12.846, de 1 de
agosto de 2013

Trata da responsabilizagéo
administrativa e civil de pessoas
juridicas pela pratica de atos contra a
administracdo publica.

Enfatiza a accountability e 0
combate a corrupgao na relagao
publico-privada.

Lei n® 13.303, de 30 de
junho de 2016

Dispde sobre o estatuto juridico das
empresas publicas, sociedades de
economia mista e suas subsidiarias.

Estabelece diretrizes de
governanca corporativa no setor
publico.

Instrucdo Normativa
Conjunta MPOG/CGU n° 1,
de 2016

DispGe sobre controles internos,
gestdo de riscos e governanga no
ambito do Poder Executivo Federal.

Trata diretamente sobre
governanca, gestao de riscos e
controles internos.

Lei n® 13.460, de 26 de
junho de 2017

DispGe sobre a participacéo,
protecédo e defesa dos direitos dos
usudrios dos servigos publicos da
administracdo publica.

Promove participacdo social,
transparéncia e melhoria da
prestacdo de servicos.

Decreto n° 9.203, de 22 de
novembro de 2017

Dispde sobre a politica de
governanga da administracdo publica
federal direta, autarquica e
fundacional.

Institui formalmente a governanca
publica, com foco em lideranca,
estratégia e controle.

Decreto n° 9.235, de 15 de
dezembro de 2017

Regulacéo, superviséo e avaliacéo
da educac&o superior

Contribui para a governanga no
ambito das IFES, ao disciplinar
regulacdo, avaliacdo e supervisdo
institucional.

Manual de Gestdo de
Integridade, Riscos e
Controles Internos da
Gestdo (2017)

Integridade, gestéo de riscos e
controles internos

Orienta a implementacdo pratica
de mecanismos essenciais a boa
governanca publica

Referencial Basico de
Governanca Aplicavel a
Orgéos e Entidades da
Administracdo Publica —
TCU (2014)

Modelo conceitual de governanca
publica

Define principios, mecanismos e
praticas de governancga no setor
publico brasileiro.

Instrucdo Normativa
MEC/SDGGD/SG n° 24, de
2020

Planejamento institucional no
ambito do SIORG

Fortalece o planejamento
estratégico institucional como
instrumento de governanga.

Instrucdo Normativa TCU
n° 84, de 22 de abril de
2020

Estabelece normas para a tomada e
prestacdo de contas dos
administradores e responsaveis da
administracdo publica federal.

Reforca a accountability e a
transparéncia na gestdo publica
federal.

Decisdo Normativa TCU n°
198, de 23 de marco de
2022

Normas complementares para
prestacdo de contas

Aperfeicoa 0s mecanismos de
controle, auditoria e
responsabilizacdo dos gestores
publicos.

Relatdrio de Gestdo — Guia
para elaboragéo na forma de
Relato Integrado (32 ed.,
2022)

Prestacdo de contas integrada

Alinha transparéncia, estratégia,
desempenho e geragdo de valor
publico, fortalecendo a
governanca.

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura pesquisada, 2024.

A necessidade de regulamentacéo justifica-se uma vez que o desenvolvimento da
governanga é fundamental para promover a credibilidade e sustentabilidade das
organizagOes publicas, uma vez que evidencia uma gestdo publica mais responsavel para
com os cidaddos. Segundo Matias-Pereira (2010), somente quando esses processos se
encontram alinhados dentro da organizagéo € que se compreende de forma clara os papéis
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e responsabilidades dos agentes publicos com relagdo & boa aplicacdo dos recursos
publicos e a entrega de valor pablico a sociedade.

Percebe-se, portanto, que a implementacdo de um modelo de governanca demanda
esforco organizacional e esse processo precisa ser institucionalizado, para que ele ocorra
de forma sisttmica dentro das organizacdes. A normatizacdo desse processo é
fundamental para que a organizacao estabeleca o controle e a avaliagdo continua de seus
resultados (MATIAS-PEREIRA, 2010).

2.2 Governanga publica nas Instituicbes Federais de Ensino Superior

A governanga publica nas Instituicdes de Federais de Ensino Superior (IFES) tem
sido alvo de diversos estudos, buscando compreender e avaliar as praticas de governanca
adotadas, seus impactos na gestdo e desafios. A crescente demanda por transparéncia,
eficiéncia e accountability no setor pablico tem impulsionado as IFES a adotarem praticas
e mecanismos que atendam a esses requisitos, ao mesmo tempo em que buscam melhorar
seu desempenho administrativo e académico. Dessa forma, estudos exploratérios e
diagnosticos sobre governanga em IFES tém contribuido para identificar boas préticas,
avaliar o nivel de implementacéo das diretrizes de governanca e sugerir melhorias para o
setor.

O quadro a seguir apresenta um conjunto representativo de dissertacdes e teses
que abordam o tema da governanca publica nas IFES, destacando-se por suas diferentes
abordagens metodoldgicas e por suas contribuicGes especificas para o campo. Esses
trabalhos foram realizados em diferentes contextos institucionais e investigaram desde a
implementacdo de préticas de auditoria interna como ferramenta de governanga até a
analise da transparéncia dos relatérios de gestdo das universidades federais. Cada estudo
contribuiu para o entendimento das praticas de governanca publica nas IFES, revelando

tanto os avancos alcancados quanto as lacunas que ainda precisam ser preenchidas.

Quadro 4 - Dissertag0es e teses sobre governancga publica em IFES

Titulo Autor Objetivo Metodologia Resultados
. x Estudo de caso As praticas de
A Governanga nas . Analisar a relagéo N
I Maria da o qualitativo com governancga
Instituices de o entre préticas de - , S
. Jo Conceicéo analise de conte(do | contribuiram
Ensino Superior: o Couto da governanca & de dados ositivamente para o
caso da UFPE . desempenho na UFPE . P P
. x Silva secundarios desempenho
(Dissertaco) entre 2013 e 2015. A RS
publicos. institucional.
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Governanga no

Avaliar a
implementacg&o de

Pesquisa qualitativa,
descritiva e

Das 28 praticas
avaliadas, 10 estavam
implementadas e 18

setor pablico: uma | Edimilson Lo explorat6ria com .
s L : praticas de governancga . ausentes, indicando
anélise das préticas | Monteiro entrevistas ) -
. na UFRN, focando em - areas para melhorias
da UFRN Batista L semiestruturadas T
. x transparéncia e . em eficiéncia,
(Dissertacao) o com dirigentes da o x
accountability. transparéncia e gestdo
UFRN. ;
de riscos.
Governanga no . Pesquisa
o Analisar a
setor publico: . x documental, Instrumentos de
. . implementacéo dos L
analise dos Fabricio do : bibliografica e de governanga foram
. . mecanismos de ; o
mecanismos de Nascimento campo com identificados, mas
governanca do TCU RO o
governanca nas Santos . questionarios estavam em estagio
. nas IFES da Paraiba : e
IFES da Paraiba aplicados a 54 inicial.
- ~ (UFPB e IFPB).
(Dissertacao) gestores.
A UFMG atende aos
Identificar rincipi
d‘.s micar os Estudo de caso com | PTNC!PI0S de
principios e - governanga, mas com
. . analise de : .
Mariana mecanismos de baixo nivel de
Governanga Camilla overnanca publica documentos e implementacédo
Publica 9 cap entrevistas com P ¢
o Coelho implementadas pela conforme o TCU.
Organizacional na . gestores.
Silva UFMG, conforme o . Gestores apontam
UFMG (Tese) R : Dados analisados NN
Castro TCU, a luz das teorias . 1 problemas devido a
T por meio da analise .
Institucional e da de contetido perda de autonomia e
Escolha Publica. ' adocéo superficial das
préticas.
A Auditoria Interna Ricardo Analisar o papel da Estudo de caso A.a.Ud'tO.“.a Interna
Como Instrumento L - foi identificada como
Augusto auditoria interna como | qualitativo com .
de Governanga - - X essencial para a
- Luniére instrumento de pesquisa documental o
Publica na UEA Fonseca overnanca na UEA e bibliogréafica governanga publica
(Dissertacdo) g ¢ ' g ' na UEA.
Diagnéstico das Diagnosticar as Pesquisa qualitativa, A UFWM pOS_S}JI_ um
P o - nivel intermediario de
Praticas de . praticas de governanca | descritiva e .
Darliton e - governanga publica.
Governanga no S no setor publico exploratoria, com .
L F Vinicios - " Foi recomendado que
Setor Publico da .- exercidas pela UFVIM |andlise documental e | _ . ="
Vieira ; a instituicdo fortaleca
UFVIM nos anos de 2017 e pesquisa as praticas de
(Dissertacéo) 2018. bibliografica. P
governanca.
Governanca Qualitativa, Predominancia d,e .
P controles burocréticos
Pablica de . . Abordagem de
Diagnosticar e propor . x nos contratos
Contratos . pesquisa-acdo, na .
A Anderson | melhorias para os : o académicos.
Académicos na . modalidade técnico- :
UERN: Kleyton de | mecanismos de olitica Foi proposto um
L Oliveira controle interno nos P ’ plano de melhorias,
Diagnostico e . P Estudo de caso e uso | . . .
Amorim contratos académicos -~ =77 |incluindo sistemas de
Proposta de do software Bizagi | . <
. da UFRN. informagéo e
Melhorias para mapeamento
; x mapeamento de
(Dissertacao) dos processos. .
riscos.
A Evidenciacio As u_nlver5|dades
o analisadas mostraram
das Politicas de - . - P
Identificar o nivel de | Estudo exploratério | um grau médio de
Governancga nas . . o . . .
i Maria evidenciacdo das e descritivo, com evidenciacdo das
IFES: Um Estudo . e : o
S Aparecida | politicas de pesquisa politicas de
nas Universidades S
. Cardozo governanca nas IFES | bibliogréafica e governanga,
Federais do Sul do . )
do Sul do Brasil. multicascos. destacando-se em

Brasil
(Dissertacao)

accountability e
transparéncia.
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Nenhuma das
universidades
Transparéncia das . Qualitativa, alcancou o nivel mais
~ Analisar em que - P
Informagdes das . - Exploratdria e alto de transparéncia.
S medida os Relat6rios . .
Universidades x descritiva, com A pesquisa sugere
. : de Gestdo das I .
Federais: Estudo Luzia S analise bibliogréafica |aprimorar a
- Universidades : x
dos Relatérios de | Zorza - e documental, com | divulgagdo de
5 5 Federais atendem aos e g : ~
Gestdo a Luz dos L andlise de contetido | informacdes para
R principios de boa - . ) .
Principios de Boa dos relatorios de mitigar a assimetria
governanca. « . .
Governanca (Tese) gestao. informacional e
melhorar a
transparéncia ativa.
Governanga Paulo Analisar a aplicacéo Estudo de caso Sistema de
Publica e IFSC: Guilherme | dos principios do Unico, exploratério- | governanga presente,
Aspectos Fuchs Referencial Bésico de | descritivo, com mas com necessidade
Institucionais e Governanca Publica abordagem de avancos
Reflexos na Gestéo do TCU no IFSC qualitativa e andlise | qualitativos e maior
(Dissertacéo) de contetdo investimento em
lideranca, estratégia e
controle para
consolidar praticas
eficazes, estratégia e
controle.

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura pesquisada, 2024.

Esses estudos ndo apenas forneceram uma base para analises comparativas, mas
também ofereceram subsidios préaticos e tedricos para o desenvolvimento de politicas e
praticas de governanca que possam ser implementadas de maneira mais eficaz nas IFES,
promovendo uma governanga mais transparente, eficiente e alinhada as necessidades e
expectativas da sociedade.

Em termos de convergéncia, os estudos analisados investigaram de alguma forma
a adocdo de mecanismos de governanga nas IFES e como esses mecanismos contribuiram
para uma gestdo mais eficiente e transparente. Houve um foco comum em accountability
e no cumprimento de regulamentacBes do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Além
disso, muitos deles destacaram a necessidade de aprimoramento nas praticas de controle
interno e de auditoria como instrumentos fundamentais para minimizar riscos, garantir o
cumprimento de normas e promover a transparéncia.

Outro ponto em comum foi o0 reconhecimento de que, apesar dos avancos, o nivel
de implementac&o de praticas de governanga em muitas instituicdes ainda esta aquém do
ideal. A maioria dos estudos identificou que a governanga nas IFES costuma estar em um
estagio inicial ou intermediario, o que indica um caminho de desenvolvimento para que
as praticas de governanca atinjam um padrdo mais elevado.

Quanto as diferencas, os estudos se diversificaram em seus focos e metodologias.

Alguns trabalhos adotaram um enfoque qualitativo exploratério, com entrevistas e
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analises documentais, enquanto outros aplicaram estudos de caso mais robustos e
mapeamentos de processos com uso de softwares especificos para analises.

A diversidade metodologica e de foco desses estudos abre espaco para
investigacOes comparativas entre as IFES, permitindo que novas pesquisas explorem a
governanca puUblica nessas instituigdes. Com o crescente papel das IFES no
desenvolvimento social e econdémico do pais, é cada vez mais relevante estudar praticas
que garantam uma governanca mais efetiva e adaptada as exigéncias contemporaneas de
eficiéncia e transparéncia.

Porém, embora existam algumas publica¢des sobre o tema, 0 nimero de estudos
dedicados a governanca nessas instituicdes ainda € bastante limitado. As pesquisas
disponiveis incluem principalmente artigos, dissertacoes e teses que abordam de alguma
maneira aspectos como transparéncia, accountability, gestdo participativa e controle
social, mas a producéo cientifica nessa area ainda esta em fase de expansao.

Para verificar as pesquisas sobre governanca publica nas IFES na categoria de
artigos cientificos utilizou-se a Base de Dados e Periddicos CAPES, que é uma das
principais ferramentas de acesso as literaturas académicas e cientificas no Brasil. Foi
realizada uma busca por artigos cientificos que abordassem o tema de “Governanca
Publica nas IFES”.

Os dados foram coletados em outubro de 2024. A primeira busca sobre o tema
"Governanga publica" resultou em 343 resultados. Em seguida, uma busca mais
especifica, combinando "Governanca publica" e "Administracdo Publica", reduziu esse
namero para 105. Optou-se por analisar somente as publicaces nacionais realizadas nos
ultimos 10 anos, ou seja, entre 2014 e 2024. Apds analise, foram excluidos pesquisa em

duplicidade e com erros de acesso, 0 que totalizou 56 artigos.

Gréfico 1 - Total de publicac@es sobre governanca publica por ano
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados, 2024.
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Observou-se um crescimento no numero de publicagdes, especialmente a partir de
2019. Em 2020, houve um pico expressivo de 13 publicagdes, sendo o ano com maior
concentracéo de estudos sobre o tema. Nos anos seguintes, 2021 registrou 6 publicagdes,
enquanto 2022 e 2023 tiveram 8 publicacfes cada. O ano de 2024 registrou 6 publicages.
Anos anteriores, como 2014 e 2015, tiveram apenas 1 publicacdo cada, sugerindo que o
tema de governanca publica ganhou mais atencdo nos ultimos anos, refletindo um
aumento de interesse e relevancia no campo académico e na administracdo publica.

O levantamento também identificou a variedade de periddicos académicos que
abordam o tema da governanca publica na administracdo publica. Esses periodicos,
provenientes de diferentes areas do conhecimento, como administracdo, contabilidade e
politicas publicas, refletem a amplitude e a relevancia do tema no cenéario académico
brasileiro. A Revista do Servi¢o Publico (A4) é o periédico com o maior numero de
publicaces, totalizando 7. Em seguida, temos a Administracdo Publica e Gestdo Social
(A3) com 5 publicagdes. Outros periodicos, como o Brazilian Journal of Development
(C) e a Revista de Administracao Publica (A2), apresentaram 3 publicacdes cada um. Os
demais periddicos contribuem com duas ou uma Unica publicagdo. No total, 56
publicacGes foram distribuidas entre esses periddicos, destacando a diversidade de fontes

que abordam o tema de governanca publica e administracao.

Quadro 5 — Lista de periddicos e total de publica¢es

Periddicos Total de publicacdes

Revista Do Servico Publico

Administracdo Publica e Gestdo Social

Brazilian Journal of Development

Revista de Administragdo Publica

Cadernos Gestdo Publica e Cidadania

Préticas De Administracdo Publica

Revista De Direito Administrativo E Gestdo Publica

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educagéo

Revista Interdisciplinar Da Universidade Federal Do Tocantins

Cadernos EBAPE BR

Ambiente: Gestdo e Desenvolvimento

Brazilian Business Review

Brazilian Journal of Business

Brazilian Journal of International Relations

Iniciacdo Cientifica Cesumar

InteracBes: Sociedade E As Novas Modernidades

Peer Review

ProfanacGes

RlRrRP(RP(PRPRP(RP|IR[RP[IMdNINDNDN W W (o~

Research, Society and Development
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Revista Ambiente Contabil 1
Revista Brasileira de Administracdo Cientifica 1
Revista Brasileira de Planejamento e Desenvolvimento 1
Revista Cadernos de Economia 1
Revista Catarinense da Ciéncia Contabil 1
Revista da Faculdade de Direito, Universidade de S&o Paulo 1
Revista da Procuradoria-Geral do Banco Central 1
Revista de Ciéncias do Estado 1
Revista De Direito, Economia E Desenvolvimento Sustentavel 1
Revista De Economia, Empresas E Empreendedores Na CPLP 1
Revista de Gestdo e Secretariado 1
Revista Direito UFMS 1
Revista do CEJUR/TJSC: Prestacdo Jurisdicional 1
Revista do Instituto de Politicas Publicas de Marilia 1
Revista Gestdo E Conhecimento 1
Revista Ibero-Americana de Estudos em Educacédo 1
Revista Politicas Publicas & Cidades 1
Revista Turismo em Analise 1
Total Geral 56

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados, 2024.

Outro ponto analisado nos trabalhos selecionados foi a recorréncia de palavras-

chave contidas nos resumos dos artigos cientificos. As palavras mais destacadas incluem

"governanga publica”, "administracdo publica", "gestdo publica",

"controle”,

"governanca corporativa”, "politicas publicas”, "transparéncia”, "controle externo",

“controle social”, entre outras.

Figura 1 — Nuvem de palavras sobre o tema governanca publica

disfuncionalidade teoria das expectativas racionais administragdo militar
articulagdo interinstitucional pO”tiCﬂS pL'lincas melhores praticas
: 2 T servigos publicos
auditoria interna -

licitagdo

neoliberalisme

soperamia CONErole externo licitagoes
estados

governanga inteligente CO n t ro I e turismo

= administragao publica™=-
avaliagéo gagtio publica setor publico

burecracia  coyid-19 governanga eletrénica

controle social *
governant;a COI‘[JOI‘atIVEI

principios participagio da sociedade Instituigoes
T mesoorganizacional marinha do brasil
nova gestéo pilblica bl rincipie da publicidade S
macroestrutural finangas piblicas  princip . gestdo piblica local

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados, 2024.
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Na analise dos trabalhos, notou-se que grande parte dos estudos se concentraram
em analisar como o0s principios da governanga publica tém sido aplicados, especialmente
em relacdo ao uso de recursos publicos e a prestacéo de contas. Muitos desses trabalhos
ainda sdo de natureza exploratoria, focando na descrigdo de préticas institucionais
especificas. Nos artigos analisados, ha poucos que tratam diretamente da governanca
publica nas IFES, apenas 6 (seis) deles, sendo mais comum a abordagem da governanca
no contexto geral da administracdo publica.

Na anéalise especificas dos trabalhos que tratam sobre governanga publica nas
IFES observou-se que eles apresentam, como ponto em comum, foco na implementacéo
e nos desafios da governanca publica dentro das IFES, explorando mecanismos de
controle, gestdo de processos, transparéncia e accountability. A principal convergéncia
entre os estudos é a busca por préaticas de governanca que alinhem as atividades dessas
instituicdes com os principios de eficiéncia, transparéncia e responsabilidade exigidos por
orgaos de controle, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e a International
Federation of Accountants (IFAC).

Os desafios mencionados incluem a adaptacéo dos processos internos para atender
a padrdes elevados de controle e a necessidade de criar indicadores claros para medir o
desempenho institucional. A diversidade de metodologias, como estudo de caso, analise
documental e survey, aponta para a complexidade da governanca nas IFES, que exige
adaptacdes em diferentes aspectos operacionais e gerenciais. Esses trabalhos
identificaram pontos de melhoria e areas que necessitam de maior atencdo, como a
integracdo dos controles internos com padrdes internacionais e a revisao continua das

praticas de governanca.

Quadro 6 — Artigos cientificos sobre governanga publica em IFES

Periédico Titulo Autor(es) Objetivo Metodologia Resultados
Alinhamento Identificar a o Processos
x x Qualitativa o
da Gestédo de relagdo entre Descritiva e gerenciais
Revista do | Processos Alan Carlos | gestdo de . alinhados a
h . exploratoria
Servico com o Modelo | Pereira da processos e governanca
S Estudo de caso,
Publico de Costa et al. governancga . aumentam
- ~ .. | com entrevistas -
Governanca publica no &mbito semiestruturadas transparéncia e
do TCU da Unifap accountability
Contribuigdes Josaias AnallsarNa Quantitativa, .
. Santana dos | percepcéao dos L Controle interno
Revista do Controle ; Questionério o
. Santos, auditores sobre o contribui para
Ambiente | Interno para a ; estruturado N
s Andrea de impacto do transparéncia e
Contabil Governanga T - (Survey) com o
o Oliveira controle interno . . accountability
Publica andlise fatorial
Gongalves na governancga
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Controle
Patrimonial . IFES implementa
. de Bens Analisar o I fos
Revista . Qualitativa boas préticas de
. Iméveis com | Ana Paula da | controle de bens o
Préticas de NN Descritiva governanga, mas
S Base nas Costa Mayer | imoveis na UFSM .
Administra | <: ~ Estudo de caso requer melhorias
<~ n: . | Dimensdes de | et al. com base nas .
cdo Publica - com entrevistas | em controles
Governanca diretrizes da IFAC ;
S internos
Publica da
IFAC
ualitativa,
. Q - UFPA adota
. " Analisar as Descritiva e .
Revista Préaticas e Arleson Lo . r governangca digital
. . préticas e desafios | exploratoria L
Desafios — | Desafios na Eduardo . e indicadores
a no processo de Pesquisa L
Dossié Governanca Monte Palma estratégicos para
" governancga na documental com x
Temético | da UFPA Lopes - melhorar a gestéo
UFPA anélise de Lo
y institucional
contetido
. A Governanga Avaliar o0s Avaliacdo de
Revista A
nas Deusdete parametros de . . governanga nas
Ibero- Lo . Pesquisa quanti- .
. Institui¢des de | Junior Santos, | governanca nas L IFES é
Americana Ensino Kellcia universidades qualitativa, insatisfatoria
de Estudos : : bibliografica e . N
Superior Rezende federais e seu exigindo maior
em P documental x ~
Educacsio Publicas Souza desempenho adesdo aos padrdes
¢ Brasileiras segundo o0 TCU do TCU
A“a'Jsaf a Qualitativa, IFPB cumpre
aderéncia do X
- Estudo de caso parcialmente as
. Analise da . processo de . x ~
Revista do . x Camila . x com triangulacdo | recomendagdes de
: Alienacéo de . alienagéo de bens X
Servigo . .~ | Martins de PR de dados: ontes governanga,
s Bens Moveis . maovels as praticas |, ., . .. .
Publico Freitas et al. bibliograficas, especialmente em
no IFPB de governanca ;
S documentais e da | controle e
publica elencadas observacdo direta | relatérios
pela IFAC ¢

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura pesquisada, 2025.

Estes estudos evidenciaram que a governanca nas IFES contribuiu para assegurar

maior controle, transparéncia e prestacdo de contas. Contudo, identificaram também as

barreiras enfrentadas para atingir padrdes de governanca elevados. Embora as discussoes

sobre governanca nas IFES estejam em crescimento, a literatura aponta que as

dificuldades associadas a burocratizacdo, a centralizacdo deciséria e a escassez de

mecanismos de participacdo efetiva ainda séo barreiras para 0 avanco desse campo de

estudo. Consequentemente, hd uma necessidade clara de mais pesquisas que explorem de

forma sistematica e aprofundada a relacao entre governanca publica e o desempenho das

IFES.

Nota-se, dessa forma, que o campo de estudo sobre governanca publica nas IFES

ainda tem muito a se desenvolver, com oportunidades para pesquisas futuras que

explorem de maneira mais abrangente as melhores préticas, os desafios e as inovagdes no

ambito da gestdo e da governanca publica.
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2.3 Mecanismos de governanca publica

A governanca publica se baseia em trés mecanismos essenciais: lideranca,
estratégia e controle, cada um desempenhando um papel na dire¢do e monitoramento das
organizacgdes publicas. Este conjunto de mecanismos - lideranga, estratégia e controle -
forma a espinha dorsal da Governanca Publica, assegurando que as organizac6es publicas
possam realizar suas atividades de maneira eficaz, eficiente e transparente, sempre
buscando o beneficio coletivo e a prestacdo de servigos de qualidade a sociedade
(BRASIL, 2018; TCU, 2020).

2.3.1 Lideranca

A lideranga na governanca publica envolve o estabelecimento de um modelo de
governanca que contemple instancias de decisdo e apoio a gestdo, garantindo a fluidez
das informacdes entre essas instancias e as partes interessadas. Ela é responsavel por
promover a integridade nas organizacodes, evitando que vieses ou conflitos de interesse
influenciem as decisdes dos gestores publicos.

Além disso, deve assegurar a capacidade da lideranca, definindo competéncias,
critérios de selecdo e metas de desempenho, promovendo um ambiente de sucessdo
ordenado e de reconhecimento adequado aos lideres institucionais (BRASIL, 2018; TCU,
2020).

2.3.2 Estratégia

A estratégia no ambito da governanca publica esta diretamente relacionada a
capacidade das organizacfes de gerir riscos e estabelecer prioridades de acdo baseadas
em evidéncias. Este mecanismo define o modelo de gestdo da organizacdo, alinha as
metas estratégicas com o0s objetivos institucionais e promove a gestdo dos recursos de
maneira eficiente. A implementacdo de uma estrategia eficaz permite que as organizagoes
monitorem continuamente o alcance dos seus resultados, ajustando processos para
garantir a entrega dos servigos de maneira coerente e eficaz, sempre de acordo com as
expectativas das partes interessadas (BRASIL, 2018; TCU, 2020).

2.3.3 Controle
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O controle, como mecanismo da governanca publica, assegura que as acdes das
instituicOes sejam transparentes, garantindo a accountability, ou seja, a prestacdo de
contas clara e acessivel a sociedade. Este mecanismo envolve a promocao de auditorias
internas, monitoramento continuo dos processos e a avaliacdo de satisfacdo das partes
interessadas, assegurando que 0s servicos prestados estejam de acordo com as
expectativas e que sejam adotadas as medidas corretivas quando necessario. O controle

também promove a transparéncia ativa e passiva, garantindo que as informacdes sejam

divulgadas de maneira integra e tempestiva (BRASIL, 2018; TCU, 2020).

Quadro 7 — Mecanismos de governanga e suas respectivas praticas conforme TCU

Mecanismo Prética Descricdo
Identificacdo de instancias internas, fluxos de
Estabelecer o modelo de . ~ . s
informacdes eficazes, e defini¢do de processos para
governanca AR )
avaliacdo, direcionamento e monitoramento.
Evidenciar o apoio a integridade publica, gestdo de
Lideranga Promover a integridade integridade e controle de vieses, conflitos de interesse
e decises enviesadas.
. Definir competéncias, diretrizes de desenvolvimento,
Promover a capacidade da o : ~
. avaliag8o de desempenho e mecanismos de sucessao
lideranca :
da lideranga.
Gerir riscos Implementacdo de estrutura de gestao de riscos e
incorporagdo ao planejamento estratégico.
- Definicéo de objetivos e prioridades baseadas em
Estabelecer a estratégia a3
Estratégia evidéncias.
Promover a gestéo Estabelecimento de indicadores, metas e
estratégica monitoramento de unidades estratégicas.
Monitorar o alcance dos Acompanhamento periddico da execucdo e efeitos da
resultados organizacionais | estratégia.
Promover a transparéncia Garantir transparéncia das ac¢Ges, divulgando
P informagdes claras e confiaveis.
. - Prestar contas conforme legislacéo e garantir
Garantir a accountability . gisiac g
mecanismos de responsabilizacéo.
Controle Avaliar a satisfacdo das Realizacéo de pesquisas de satisfagéo e adogdo de
partes interessadas medidas para melhoria continua.
. L Acompanhar sistematicamente as recomendacées da
Avaliar a efetividade da L . X .
o auditoria interna e garantir que estejam alinhadas
auditoria interna ‘s L o
com as estratégias e objetivos organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura pesquisada, 2025.

2.4 Componentes do constructo da governanca publica

O construto da governanga publica € composto por variaveis ou elementos

essenciais que buscam garantir a eficiéncia, transparéncia e participacdo nas acfes das
instituicdes publicas. Esses componentes fornecem uma base estruturada para a avaliagcdo

e aprimoramento continuo da governanga em organizagdes publicas, orientando-as a
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alcancar resultados mais alinhados aos interesses coletivos. As principais variaveis do
construto da governanca publica incluem (TCU, 2020):

(i) Institucionalizacdo: refere-se a formalizacdo de processos, estruturas e
praticas de governanca dentro das instituicdes publicas, assegurando que
a governanca se torne uma parte integrante da cultura organizacional e das
operacdes diarias.

(ii) Planos e objetivos: a governanca depende da definicdo clara de planos
estratégicos e objetivos organizacionais, que devem ser bem estabelecidos
e alinhados com as politicas publicas. Esses planos servem como guias
para o desempenho e devem ser baseados em evidéncias e em uma analise
rigorosa dos riscos e oportunidades.

(iii) Participagdo: um dos pilares da governanca publica é a inclusdo de todas
as partes interessadas nos processos de decis@o. A participagao cidadd e de
outras partes interessadas assegura que 0s interesses da sociedade sejam
representados e que as politicas reflitam suas necessidades.

(iv) Capacidade organizacional: este componente envolve o fortalecimento da
capacidade institucional das organizacbes, desde a formacdo e
qualificacdo de servidores até o desenvolvimento de infraestrutura e
sistemas de informacdo que apoiem a tomada de decisdo.

(v) Coordenacéo e coeréncia: a governanca eficaz requer uma coordenagéo
adequada entre diferentes niveis e setores de governo, assegurando que as
politicas e acBGes sejam coerentes e sinérgicas, evitando duplicidade de
esforcos e promovendo a otimizacao dos recursos disponiveis.

(vi) Monitoramento e avaliagdo: andlise continua do desempenho das
organizacgBes publicas, garantindo que os objetivos estabelecidos nos
planos estratégicos sejam alcancados e permitindo a corre¢do de rumos
guando necessario.

(vii) Gestdo de riscos e controle: antecipar, mitigar e responder aos
desafios que possam impactar negativamente os objetivos organizacionais.

(viii) Accountability: a prestacdo de contas € um principio fundamental
da governanga publica, exigindo que as instituicdes publicas sejam
transparentes em suas acdes e que se responsabilizem pelo uso dos

recursos publicos e pelos resultados alcangados.

41



2.5 O processo decisorio e a governanga publica

O processo decisorio na governanca publica é um dos aspectos para o
desenvolvimento e implementacdo de politicas que atendam as demandas da sociedade.
A governanga publica, que visa garantir eficiéncia, accountability e transparéncia na
gestdo de recursos e na entrega de servicos, depende de decisbes tomadas por lideres e
gestores em diversos niveis da administracdo publica. Segundo Secchi (2009), as decisdes
em ambientes publicos tendem a ser complexas e influenciadas por fatores internos e
externos, como o contexto politico, econémico e social.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) destaca a importancia dos mecanismos de
governanca - lideranca, estratégia e controle - como facilitadores do processo decisorio
de modo a garantir que as decisdes sejam baseadas em critérios racionais, transparentes e
éticos (TCU, 2014).

2.5.1 A tomada de decisdo individual e organizacional

Segundo Herbert Simon (1947), os tomadores de deciséo, sejam eles individuos
ou organizacOes, raramente possuem todas as informacbes necessarias para tomar
decisbes "Otimas". I1sso ocorre porque, na pratica, a complexidade das decisdes e a
limitacdo das capacidades cognitivas humanas levam as pessoas a buscar solucfes
"satisfatorias" em vez de dtimas. Esse conceito, chamado de racionalidade limitada,
desafiou 0 modelo econdmico tradicional de racionalidade perfeita, no qual os individuos
sdo sempre capazes de analisar todas as alternativas e escolher a melhor opcéo.

Segundo Simon (1947), os tomadores de decisdo, ndo sd, ndo tém acesso a todas
as informacdes relevantes como também ndo tém tempo ou capacidade para processar
todas as alternativas disponiveis de maneira exaustiva. Em vez disso, eles adotam
estratégias que simplificam o processo decisério. Ao invés de maximizar, ou seja, buscar
a melhor opcdo possivel, eles se contentam com uma solugéo satisfatdria, que € boa o
suficiente dentro das limitagdes que enfrentam - um processo chamado satisficing
(SIMON, 1947). Esse conceito implica que os tomadores de deciséo, ao lidar com
complexidade e incerteza, tendem a parar de procurar uma solugdo quando encontram
uma que atenda a seus critérios minimos de aceitabilidade.

No contexto organizacional, a teoria de Simon (1947) sugere que as organizacfes

criam mecanismos, regras e procedimentos para compensar as limitagoes individuais dos
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seus membros. Esses mecanismos ajudam a coordenar o comportamento dos individuos,
reduzindo a incerteza e a complexidade do processo decisério. No entanto, as
organizacOes também enfrentam limitacdes, uma vez que estdo sujeitas a influéncias
politicas, sociais e culturais que podem distorcer ou limitar o processo de tomada de
deciséo (SIMON, 1947).

Em governanca publica, onde decisGes individuais e coletivas impactam
diretamente a sociedade, as limitagcdes cognitivas dos gestores podem ser influenciadas
por pressdes externas, como expectativas politicas, demandas sociais e restricdes
orcamentarias. A racionalidade limitada, nesse sentido, pode resultar em escolhas que
visam atender a interesses especificos ou evitar conflitos em vez de maximizar o bem-
estar coletivo (SECCHI, 2009).

A tomada de decisdo pode ser analisada tanto do ponto de vista individual quanto
organizacional. Em um contexto individual, os tomadores de decisdo podem ser
influenciados por fatores cognitivos, emocionais e éticos. Segundo Simon (1947), a
racionalidade dos individuos € limitada por sua capacidade cognitiva e pela quantidade
de informagdes que conseguem processar, levando-os a tomar decisdes satisfatorias em
vez de 6timas, como dito anteriormente.

Simon (1947) também enfatizou que as organizacbes desenvolvem rotinas,
procedimentos e hierarquias para ajudar seus membros a tomar decisdes em contextos
complexos, reduzindo a carga cognitiva individual e, a0 mesmo tempo, coordenando os
esforgos de diferentes partes da organizacéo. Essa abordagem também reflete a natureza
das decisBes no setor publico, onde os gestores precisam frequentemente tomar decisdes
sob pressao, com informag6es incompletas e com a necessidade de equilibrar multiplos
interesses (MATIAS-PEREIRA, 2010).

J& no nivel organizacional, as decisfes sdo tomadas por grupos e, muitas vezes,
passam por processos formais de avaliacdo e deliberacdo. As organizacdes publicas sdo,
por definicdo, influenciadas por multiplos atores e interesses, 0 que torna o processo
decisorio mais complexo e sujeito a conflitos de interesses (MATIAS-PEREIRA, 2010).
Nessa perspectiva, a governancga publica busca equilibrar esses interesses e garantir que
as decisOes organizacionais sejam orientadas pela ética, transparéncia e pela busca do

bem comum.

2.5.2 Tipos de decisdes e 0 processo de tomar decisdes
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Herbert Simon (1947) também definiu o que sdo decisbes programadas e nao
programadas. Decisdes programadas sdo aquelas rotineiras, repetitivas, para as quais ja
existem procedimentos e solucdes estabelecidas. Essas decisbes sdo tipicamente
encontradas em niveis operacionais da organizacdo. J& as decisdes ndo programadas
envolvem problemas inéditos e ndo estruturados, exigindo uma analise mais profunda e
criativa, e sdo mais comuns nos niveis estratégicos. No setor puablico, decisdes nédo
programadas podem ser vistas na formulacdo de politicas publicas para problemas
complexos, onde as solugdes ndo sdo evidentes e exigem abordagens inovadoras
(SIMON, 1947).

No campo da governanca publica, as decisbes podem ser classificadas em
diferentes tipos, como estratégicas, taticas e operacionais. Decisdes estratégicas sdo
aquelas que envolvem o futuro da organizagéo, definindo sua direcéo e objetivos a longo
prazo. Esse tipo de decisdo é geralmente feito pela alta gestdo e envolve analise de
cenarios e avaliacdo de riscos. Decisdes taticas, por outro lado, sdo mais voltadas a
implementacao de politicas e programas que foram definidos em nivel estratégico. Ja as
decisdes operacionais lidam com o dia a dia da administracdo publica, envolvendo a
execucdo de tarefas e a resolucdo de problemas cotidianos (SECCHI, 2009).

Nesse sentido, as decisdes estratégicas sdo consideradas ndo programadas, e
exigem mecanismos de governanca para dar suporte a essas decisbes de maior
complexidade, pois essas decisdes tém impacto de longo prazo e abrangem problemas
complexos e pouco estruturados.

O processo de tomar decisdes envolve a identificacdo do problema, a coleta de
informacdes, a analise de alternativas, a escolha de uma solucdo e a sua implementacéo
(SIMON, 1947). No contexto publico, o processo decisério pode ser mais desafiador
devido a necessidade de conciliar interesses divergentes, gerenciar recursos escassos €
garantir que as escolhas feitas sejam transparentes e responsaveis (COSTA, 2018). Assim,
a governanca publica oferece uma estrutura que permite gerenciar esses desafios,

proporcionando ferramentas e mecanismos que auxiliam na tomada de decisdes.

2.6 Fundamentos teoricos da governanca publica

2.6.1 Teoria da Agéncia
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A Teoria da Agéncia, desenvolvida por Michael C. Jensen e William H. Meckling
(1976), aborda a relacdo entre o principal (acionistas ou, no caso da administracao
publica, cidad&os e 6rgdos de controle) e 0 agente (gestores e lideres publicos). Essa teoria
destaca os conflitos que surgem quando os interesses dos agentes ndo se alinham
completamente com os dos principais, criando um "problema de agéncia™.

A Teoria da Agéncia propde mecanismos de controle e incentivos para alinhar
esses interesses, como transparéncia, auditorias e prestacao de contas, que garantem que
0s gestores tomem decis6es que beneficiem o bem comum, minimizando os riscos. No
setor publico, esse problema é amplificado pela complexidade das estruturas burocréticas
e pelas responsabilidades difusas entre os varios niveis de gestdo, tornando essencial a
implementacao de mecanismos de controle que garantam que as decisdes tomadas pelos
agentes atendam ao interesse coletivo (JENSEN; MECKLING, 1976).

A relagdo entre a Teoria da Agéncia e a governanca publica é clara no contexto
de decisdes estratégicas. A Teoria ajuda a entender como as decisdes tomadas sob pressdo
politica ou orcamentaria podem ser monitoradas e ajustadas por meio de estruturas de
governanca. Esse alinhamento de interesses visa garantir que o processo decisorio atenda
aos interesses dos cidaddos, evitando desvios de conduta.

Como discutido na secdo 2.5, o processo de tomada de decisdo em instituicdes
publicas envolve uma série de escolhas que afetam diretamente a sociedade. Os gestores
publicos, como agentes, devem tomar decisdes estratégicas que estejam alinhadas aos
objetivos estabelecidos pelos cidaddos e 6rgdos governamentais. Porém, devido a
complexidade do ambiente publico e aos interesses individuais dos gestores, pode haver
um desvio dos interesses publicos.

Jensen e Meckling (1976) sugerem que o uso de mecanismos de controle e
incentivos pode mitigar esses conflitos. Na pratica, isso inclui, por exemplo, a
implementacdo de auditorias regulares, conselhos de governanca, relatérios de
desempenho e politicas de transparéncia que possibilitem a fiscalizacdo das decisdes
tomadas pelos gestores. Na governanca publica, esses mecanismos de controle atuam para
garantir que o processo decisorio seja orientado para a eficiéncia e a transparéncia,
evitando decisdes que possam favorecer interesses pessoais ou de grupos especificos.

Além disso, a tomada de decisdo organizacional em ambientes publicos é sujeita
a multiplas influéncias e a racionalidade limitada dos gestores publicos (SIMON, 1947)
torna o controle ainda mais necessario. Nesse sentido, a Teoria da Agéncia contribui para

a compreensao de como 0s mecanismos de governanca podem ser utilizados para alinhar
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melhor os interesses dos gestores aos interesses do publico, garantindo que decisdes no

nivel estratégico sejam tomadas de forma ética e eficiente.

2.6.2 Teoria Institucional

A Teoria Institucional, desenvolvida por Meyer e Rowan (1977), argumenta que
as organizac0es, incluindo as institui¢ces publicas, ndo operam de maneira isolada, mas
séo fortemente influenciadas por seu ambiente institucional. Segundo DiMaggio e Powell
(1983), as organizacdes tendem a se conformar a essas pressdes institucionais para
garantir sua legitimidade e sobrevivéncia.

Os autores ainda expandiram essa perspectiva ao introduzir o conceito de
isomorfismo institucional, que explica por que as organizagOes tendem a se tornar
semelhantes ao longo do tempo. Esse isomorfismo ocorre devido a trés tipos de pressoes:
coercitivas, miméticas e normativas. Pressdes coercitivas advém de leis e regulamentos
impostos por autoridades governamentais; as miméticas surgem quando as organizacfes
imitam outras em resposta & incerteza; e as normativas resultam de expectativas
profissionais e educacionais. No setor publico, essas pressdes fazem com que as
instituicGes adotem estruturas e praticas formais para demonstrar conformidade com
padrdes regulatdrios e sociais (MEYER; ROWAN, 1977).

No contexto da governanca publica, a Teoria Institucional destaca como as
instituicOes sdo moldadas por regulamentacOes, pressfes sociais e expectativas de
conformidade com padrdes éticos e de governanca. A conformidade com as exigéncias
legais, normativas e regulatorias € essencial para garantir a legitimidade das acdes
governamentais e a confianca da sociedade na administracdo publica. Assim, a
implementacdo de estruturas de governanca que promovam a eficiéncia, a transparéncia
e a accountability é um reflexo das pressdes institucionais sobre as organizacdes publicas.

Dessa forma, conforme a Teoria Institucional, as organizacdes publicas, séo
moldadas pelas normas, regras e expectativas impostas pelo ambiente institucional. Na
governanca publica, essa conformidade assegura que as decisbes tomadas sejam
legitimadas pela sociedade e cumpram com as expectativas regulatdrias e sociais.

No processo decisorio das instituicdes publicas, a Teoria Institucional destaca a
importancia da conformidade com padrdes sociais e legais para que as decisdes sejam
aceitas e legitimadas pelos diversos atores envolvidos, como a sociedade, os 6rgdos de

controle e outros stakeholders. Meyer e Rowan (1977) enfatizam que as organizacoes
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publicas sdo pressionadas a adotar estruturas e processos que se conformem as
expectativas sociais e regulatorias, ndo apenas para melhorar a eficiéncia, mas também
para garantir que suas acfes sejam vistas como legitimas e apropriadas.

Na tomada de decisdo organizacional no setor publico, a Teoria Institucional
explica como as normas e regulamentos influenciam as escolhas dos gestores publicos.
As decisOes estratégicas precisam estar alinhadas as expectativas institucionais para que
a organizacdo mantenha sua legitimidade e evite perda de credibilidade. Por exemplo, as
institui¢Oes publicas frequentemente adotam praticas formais, como auditorias, relatorios
de desempenho e consultas publicas, para demonstrar que estdo em conformidade com as
regulamentacdes e normas sociais vigentes.

Essa conformidade pode, em alguns casos, limitar a inovacéo e a flexibilidade na
tomada de decisdes, pois 0s gestores tendem a seguir rotinas e padrdes estabelecidos para
evitar questionamentos ou riscos. No entanto, a0 mesmo tempo, ela garante que as
decisbes sejam feitas dentro de um quadro de expectativas sociais e institucionais, o que
contribui para a manutencdo da confiancga publica nas instituicdes.

Assim, a Teoria Institucional ressalta que, na governanca publica, as decisdes ndo
sdo apenas influenciadas por questdes técnicas, mas também questbes politicas e sociais,
moldadas por um ambiente institucional complexo e dinamico. Dessa forma, a
conformidade institucional desempenha um papel central para assegurar que as decisdes
estejam alinhadas com as expectativas externas, promovendo a confianga publica e a

estabilidade organizacional.

2.6.3 Teoria da Legitimidade

A Teoria da Legitimidade, também desenvolvida por Meyer e Rowan (1977),
complementa a Teoria Institucional ao focar na necessidade de as organizagdes manterem
sua legitimidade perante a sociedade. No setor publico, essa legitimidade € essencial para
que as instituicOes possam garantir a confianca dos cidaddos. Segundo essa Teoria, as
instituicbes publicas devem operar de acordo com o0s valores e normas aceitos
socialmente, e que devem demonstrar essa conformidade por meio de praticas
transparentes e responsaveis.

Suchman (1995) define que a legitimidade ¢ a percepcdo generalizada de que as
acOes de uma organizacdo sdo adequadas e desejaveis dentro de um contexto social

compartilhado. Na governanca publica, a legitimidade estd intimamente ligada a
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transparéncia, a prestacdo de contas e a inclusdo social no processo decisério. A adogao
de mecanismos de governanca que incentivam a participacao cidada e o controle social
fortalece a legitimidade das instituicdes publicas. Na governanca publica, isso significa
que as decisOes devem ser justificadas de forma clara, com mecanismos que garantam de
forma efetiva a transparéncia e a participacao social.

No contexto da governanca publica, a Teoria da Legitimidade contribui para o
entendimento de como as instituicbes mantém a confianca e o apoio da sociedade.
Conforme discutido na secdo 2.5, a tomada de decisdo individual e organizacional no
setor publico esté relacionada com a percepcao publica da legitimidade. As decisdes que
ndo sdo vistas como transparentes ou que ndo atendem as expectativas sociais podem
resultar em perda de confianca, o que afeta diretamente a governabilidade da instituicéo.
Assim, a Teoria da Legitimidade mostra como a governanca publica depende da
percepcdo de conformidade social para que suas decisdes sejam aceitas e apoiadas pela
populacdo, assegurando a continuidade e a eficacia das instituicdes publicas.

Meyer e Rowan (1977) apontam que, para manter sua legitimidade, as
organizacOes publicas precisam adotar praticas de transparéncia e accountability, como a
divulgacdo de relatérios de desempenho, a realizacdo de consultas publicas e a promocao
de auditorias independentes. Essas praticas permitem que as instituicbes demonstrem que
estdo tomando decisfes de acordo com as expectativas sociais e que estdo comprometidas
com o bem-estar publico. Além disso, a Teoria da Legitimidade sugere que as institui¢oes
precisam ser responsivas as demandas da sociedade, ajustando suas praticas e decisGes
guando necessario para garantir que sua legitimidade seja mantida.

A Teoria da Legitimidade também se aplica diretamente ao processo decisorio nas
instituicdes publicas, pois decisdes que afetam diretamente o bem-estar social precisam
ser justificadas e comunicadas de forma eficaz para que sejam aceitas pela populagéo.

A figura a seguir ilustra como a governanca publica, fundamentada nas teorias da
Agéncia, Institucional e da Legitimidade, fornece uma estrutura que aprimora 0 processo
decisorio, tornando-o mais transparente, responsavel e alinhado ao interesse publico. E
no proximo capitulo, apresenta-se os procedimentos metodologicos que permitiram

explorar esse fendmeno no estudo de caso dessa pesquisa.
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Figura 2 - Relagdo entre a governanca publica, o processo decisorio e os fundamentos tedricos

Processo Decisério
Considerando a racionalidade limitada. que destaca as limitagdes cognitivas e
contextuais, a governanga fornece ferramentas de apoio que tornam as decisdes
mais informadas e eficazes, contribuindo para a confianga, eficacia e legitimidade
institucional.

3

Governanga Publica
A governanca fornece uma estrutura que orientam o processo decisorio de maneira
mais transparente, responsavel e participativa, assegurando que as decisdes estejam
alinhadas com o interesse publico e com as normas institucionais.

¥

Fundamentos Teoricos da Governanca
As teorias da Agéncia, Institucional e da Legitimidade formam a base tedrica que
justifica a aplicagdo da governanca nas IFES, oferecendo suporte normativo e
social para que as praticas institucionais sejam aceitas e valorizadas pela sociedade.

Mecanismos de
Governanca
Piblica

Componentes do
Constructo de
Governanca

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia que foi utilizada para a execucdo da
pesquisa, detalhando a abordagem metodoldgica, o tipo de pesquisa, 0s métodos de coleta
de dados, os procedimentos de tratamento e anélise de dados, além da justificativa para a
escolha da instituicdo e dos participantes. A sintese dos aspectos metodoldgicos da

pesquisa apresenta-se no quadro a seguir.

Quadro 8 - Sintese dos aspectos metodoldgicos da pesquisa
Metodologia Qualitativa
Tipo da pesquisa Descritiva e Exploratéria
Método da pesquisa | Estudo de caso
Objeto da pesquisa | Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG)

Coleta de dados Pesquisa bibliografica, documental e entrevistas semiestruturadas
Tratamento e analise Analise de contetdo
de dados

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

3.1 Abordagem metodoldgica

A pesquisa adotou a abordagem qualitativa, adequada para investigar fenémenos
em profundidade e interpretar a complexidade dos dados coletados. De acordo com
Creswell (2007), a abordagem qualitativa € indicada quando o objetivo é compreender
significados e comportamentos a partir das perspectivas dos participantes, em vez de
quantificar variaveis ou estabelecer relacfes causais. Esta abordagem se alinha a natureza
do tema estudado, que requer uma compreensdo detalhada dos processos organizacionais
e decisorios, além disso, o pesquisador desempenhou um papel importante na coleta e na
interpretacdo dos dados (CRESWELL, 2007).

3.2 Tipo da pesquisa

Com relacdo ao tipo de pesquisa foi possivel classifica-la como descritiva e
exploratdria na perspectiva abordada por Gil (2002), segundo a qual a pesquisa descritiva
é aquela que busca identificar atitudes de um determinado grupo e associagcdo entre
varidveis e a pesquisa exploratoria visa proporcionar maior compreensdo de um
fendmeno. Nesse sentido, o estudo ndo buscou estabelecer relagdes causais ou generalizar

resultados, mas sim obter uma visdo mais clara e aprofundada sobre o tema (GIL, 2002).
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A pesquisa foi considerada descritiva, pois investigou praticas adotadas pelos
participantes, a partir de parametros preestabelecidos. Segundo Gil (2002), o objetivo
principal da pesquisa descritiva € a descricdo das caracteristicas de uma determinada
populacdo ou fenbmeno, ou entdo o estabelecimento de relages entre variaveis. Ainda
de acordo com Gil (2002), a pesquisa descritiva envolve a coleta e anélise de dados
utilizando técnicas como questionarios, entrevistas estruturadas, observacao sistematica
e analise de documentos.

Da mesma forma, a pesquisa também se caracterizou como exploratéria, uma vez
que teve como objetivo identificar e analisar as préaticas de governanga publica adotadas
por uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). As pesquisas exploratdrias visam
investigar e tornar mais explicito um determinado assunto, frequentemente utilizando o
método de estudo de caso. Essas pesquisas tém o objetivo de proporcionar maior
familiaridade com o problema, de modo a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses.
Além disso, o planejamento da pesquisa exploratdria tende a ser bastante flexivel,
assumindo muitas vezes a forma de uma pesquisa bibliografica ou estudo de caso (GIL,
2002).

Também segundo Vergara (2005), a pesquisa descritiva visa detalhar o objeto de
estudo, sem interferir ou alterar o fenébmeno, permitindo ao pesquisador observar e
registrar informacdes de maneira sistematica. Esse tipo de pesquisa € essencial para
fornecer uma visdo detalhada sobre as praticas e comportamentos em um contexto
especifico, como no caso da governanga publica, onde as dinamicas de lideranca,
estratégia e controle precisam ser compreendidas de forma objetiva (VERGARA, 2005).

Ja a pesquisa exploratdria, conforme apontado também por Vergara (2005), €
utilizada em situacfes em que 0 conhecimento prévio sobre o tema é limitado, buscando
desenvolver novas perspectivas e hipdteses. Esse carater exploratorio é valioso quando o
estudo se propde a investigar toépicos emergentes ou pouco explorados, servindo como
base para futuras investigacbes mais aprofundadas. Assim, ao combinar esses dois
enfoques, a pesquisa ndo apenas descreve os fendmenos existentes, mas também amplia
0 entendimento sobre eles, abrindo novas possibilidades de analise e interpretacdo
(VERGARA, 2005).

3.3 Método de pesquisa
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Quanto ao método de investigagdo, esta pesquisa adotou o estudo de caso como
estratégia metodoldgica, tendo como objeto de analise em uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior (IFES) - o Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas
Gerais (IFMG). O estudo de caso mostrou-se adequado por possibilitar a investigacao
aprofundada de fendmenos contemporaneos em seu contexto real, considerando as
especificidades organizacionais, institucionais e decisdrias da organizagédo analisada. De
acordo com Gil (2002), o estudo de caso caracteriza-se pelo exame detalhado e
aprofundado de um ou poucos objetos, permitindo a compreensdo ampla e
contextualizada do fenémeno investigado. Nessa mesma perspectiva, Yin (2001) destaca
0 estudo de caso como uma estratégia de pesquisa especialmente indicada para
compreender fenbmenos complexos, quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos. Trata-se, portanto, de um método apropriado para
responder a questdes do tipo “como” e “por que”, sendo particularmente relevante para a
analise do processo decisorio e das praticas de governanca publica em organizacGes do
setor publico.

Para a operacionalizagdo do estudo de caso, foram utilizadas técnicas de coleta de
dados, de modo a favorecer a triangulacéo das evidéncias e o fortalecimento da validade
dos resultados. As técnicas adotadas foram: pesquisa bibliografica, pesquisa documental
e entrevistas semiestruturadas.

A pesquisa bibliografica foi utilizada na fase inicial do estudo, com o objetivo de
fundamentar teoricamente a investigacéo e aprofundar o conhecimento sobre governanca
publica, processo decisorio e estudos organizacionais no setor publico. Foram analisados
livros, artigos cientificos, dissertacdes e teses pertinentes ao tema. Segundo Gil (2002), a
pesquisa bibliogréfica permite ao pesquisador abranger uma gama ampla de fenémenos,
oferecendo subsidios tedricos essenciais para a construcdo do referencial analitico da
pesquisa.

A pesquisa documental concentrou-se na analise de documentos publicos
disponibilizados em sitios eletronicos oficiais e sistemas institucionais do IFMG, tais
como portarias, resolucdes, estatutos, regimentos, normativos internos, legislacoes
aplicaveis e relatorios institucionais relacionados a governanga publica. Conforme Gil
(2002), a pesquisa documental apresenta vantagens relevantes, por se tratar de uma fonte
estavel de dados, de fécil acesso e que possibilita a anélise de informagGes produzidas

independentemente da interacao direta com 0s sujeitos da pesquisa.
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Por fim, as entrevistas semiestruturadas foram realizadas com gestores que
ocupam ou ocuparam cargos de direcdo e que possuem envolvimento direto no processo
decisorio institucional, conforme os critérios definidos para a pesquisa. Essa técnica
possibilitou captar percepcdes, experiéncias e interpretaces dos entrevistados acerca das
préaticas de governanca publica e do processo decisério no IFMG, complementando e

aprofundando as evidéncias obtidas por meio das pesquisas bibliografica e documental.

3.3.1 Estudo de caso

Esta secdo apresenta a organizagédo escolhida na aplicacdo do método do estudo
de caso, ressaltando seu breve histérico e sua abrangéncia de atuacdo, como forma de

possibilitar melhor compreensédo e dimensdo do objeto de estudo.

3.3.2 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG)

A pesquisa foi realizada no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia
de Minas Gerais (IFMG), uma das institui¢cdes integrantes da Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnolédgica (RFEPCT). A RFEPCT foi instituida pela Lei n°
11.892, de 29 de dezembro de 2008, com o objetivo de ampliar e interiorizar a oferta de
educacdo profissional, cientifica e tecnolégica no pais, estruturando um modelo
institucional voltado a integracdo entre ensino, pesquisa e extensdo. Atualmente, a
RFEPCT é composta por 64 instituicdes, sendo 38 Institutos Federais de Educacdo,
Ciéncia e Tecnologia, 2 Centros Federais de Educacao Tecnologica, 22 escolas técnicas
vinculadas as universidades federais, além da Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana (UTFPR) e do Colégio Pedro Il. Esse conjunto institucional forma uma das mais
amplas redes publicas de educacao do pais, conforme ilustrado na figura a seguir.

No que se refere a sua capilaridade territorial, a RFEPCT conta com mais de 660
unidades, distribuidas em todos os 27 estados brasileiros, considerando os campi
vinculados as instituicGes que a compdem. Essa ampla distribuicdo geogréafica confere a
Rede papel estratégico na promocao do desenvolvimento regional, na democratizacdo do
acesso a educacédo publica e na implementagdo de politicas educacionais em diferentes
contextos socioecondmicos.

Nesse cenario, 0 IFMG insere-se como uma organizagdo publica de relevancia

institucional, cuja complexidade estrutural e diversidade de atribui¢cdes tornam-no um
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campo empirico adequado para a analise das praticas de governanga publica e do processo

decisorio no ambito das InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES).

Figura 3 — Mapa da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica

Q INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCAGAO,
CIENCIA E TECNOLOGIA

", UNIVERSIDADE TECNOLOGICA
FEDERAL DO PARANA - UTFPR

CENTROS FEDERAIS DE EDUCAGAO TECNOLOGICA
9 CELSO SUCKOW DA FONSECA - CEFET-R)
E DE MINAS GERAIS - CEFET-MG

ESCOLAS TECNICAS VINCULADAS
A UNIVERSIDADES FEDERAIS

Q COLEGIO PEDRO Il
Fonte: Ministério de Educacdo (MEC), 2024.

Os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia constituem
organizagOes publicas estruturadas a partir de uma unidade administrativa central, a
Reitoria, e de unidades descentralizadas, que compreendem campi e polos de inovagéo.
Essas unidades sdo especializadas na oferta de educacdo profissional e tecnoldgica,
contemplando diferentes niveis e modalidades de ensino, tais como cursos técnicos de
nivel médio, cursos de graduacdo (licenciaturas e bacharelados) e cursos de pos-
graduacdo lato sensu e stricto sensu.

O IFMG configura-se como uma organizacao publica de ensino voltada a oferta
de educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica nos niveis basico, técnico e superior.
Embora integre a RFEPCT, o IFMG possui natureza juridica de autarquia federal de
regime especial, estando vinculado ao Ministério da Educacdo (MEC) e dotado de
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar.

A constituicdo do IFMG resultou do processo de integracdo de instituicdes
federais de educacdo profissional preexistentes, a saber: a Escola Agrotécnica Federal de

Sao Jodo Evangelista e os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica de Bambui e de
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Ouro Preto, bem como suas respectivas Unidades de Ensino Descentralizadas (UNED),
localizadas nos municipios de Formiga e Congonhas (BRASIL, PDI IFMG 2019-2023).

Atualmente, o IFMG conta com um quadro funcional composto por 1.851
servidores, sendo 873 técnicos administrativos em educacdo e 978 docentes, integrantes
da carreira de Magistério do Ensino Bésico, Técnico e Tecnoldgico (EBTT). Sua estrutura
organizacional é caracterizada pelo modelo multicampi, sendo composta por uma unidade
administrativa central — a Reitoria, sediada em Belo Horizonte —, 18 campi em
funcionamento, 1 polo de inovacéo e 4 novos campi em fase de implantacgdo, atendendo
a diferentes regides do estado de Minas Gerais. Essa configuracéo institucional, marcada
pela complexidade organizacional, pela descentralizacdo administrativa e pela
diversidade de unidades e atores envolvidos, reforca a relevancia do IFMG como objeto
empirico para a analise das préaticas de governanca publica e do processo decisorio em
instituicdes federais de ensino.

Figura 4 — Mapa do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais

Mapa IFMG
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@ Bambui @ Ribeirdo das Neves
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6 Conselheiro Lafaiete ‘D Sdo Jodo Evangelista
@ Formiga / Polo Inov. Belo Horizonte

@ Governador Valadares Bom Despacho

© birite Contagem

© Ipatinga Jodo Monlevade
D Itabirito

& ouro Branco
@ ouro Preto
@® Piumhi

0 Belo Horizonte: Reitoria
@ unidades IFMG

Unidades em Implementagao

Fonte: IFMG, 2025.

Dessa forma, a organizacdo foi escolhida pela sua abrangéncia territorial, pela
capilaridade de atendimento no Estado de Minas Gerais, por sua relevancia como
instituicdo publica de ensino superior e por suas praticas de governanca, que sdo
representativas de desafios e oportunidades comuns a outras instituigdes publicas no
Brasil. O IFMG estad presente em 4 mesorregifes e em 9 microrregides mineiras,
conforme quadro a seguir (BRASIL, 2019).
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Quadro 9 - Distribuicdo do IFMG nas mesorregifes e microrregifes de Minas Gerais

Mesorregido Microrregiéo Campus
Betim
Ibirité
Belo Horizonte Ribeirdo das Neves
Sabara
Metropolitana de Belo Santa Luzia
Horizonte Congonhas
Conselheiro Lafaiete Conselheiro Lafaiete
Ouro Branco
Itabirito
Ouro Preto Ouro Preto
. Arcos
Formiga Formiga
Oeste de Minas -
Piumhi Bambui
Piumhi
Governador Valadares Governador Valadares
Vale do Rio Doce Guanhées Sao Jodo Evangelista
Ipatinga Ipatinga
Zona da Mata Ponte Nova Ponte Nova

Fonte: Relatério de Gestdo do IFMG, 2024.

3.4 Coleta de Dados

Conforme exposto, a coleta de dados iniciou-se com as pesquisas bibliograficas e
documentais. Posteriormente, a coleta de dados foi composta pela realizagdo de

entrevistas semiestruturadas.

3.4.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental foi adotada como uma das técnicas de coleta de dados
deste estudo, com o propdsito de ampliar a compreensdo do contexto institucional e dos
processos decisorios relacionados as praticas de governanca publica no IFMG. Essa
técnica consiste na analise sistematica de documentos produzidos no ambito
organizacional e normativo, os quais registram informacdes relevantes sobre estruturas,
diretrizes, normas e praticas administrativas (GIL, 2002; VERGARA, 2005).

No contexto dos estudos qualitativos e, em especial, do método de estudo de caso,
a pesquisa documental assume papel estratégico ao possibilitar a triangulacdo das
evidéncias empiricas, contribuindo para o aprofundamento e para o fortalecimento da
validade dos achados (YIN, 2001). Os documentos analisados permitem ndo apenas
compreender o funcionamento formal da organizacdo, mas também identificar diretrizes
institucionais, fluxos decisorios e mecanismos de governanca que orientam a atuacéo dos

gestores publicos.
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A utilizagdo da pesquisa documental ocorreu de forma transversal ao longo do
desenvolvimento da investigacdo, sendo empregada tanto na fase inicial — para
caracterizacdo da instituicdo e de seu modelo de governanca — quanto nas etapas
subsequentes, com o objetivo de subsidiar e complementar os dados obtidos por meio das
entrevistas semiestruturadas. A analise concentrou-se em documentos que evidenciam
aspectos relacionados a lideranca, a estratégia e ao controle, considerados mecanismos
centrais da governancga publica - conforme secéo 2.3 da pesquisa.

Foram analisados atos normativos, documentos institucionais e registros
administrativos produzidos no &mbito da organizagédo pesquisada. Foram considerados,
principalmente, documentos de natureza institucional e normativa, tais como o plano
estratégico da instituicdo - o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) -, a estrutura
formal de governanca, o Estatuto, resolucGes, portarias, instrugdes normativas e 0s
relatérios de gestdo, os quais expressam diretrizes estratégicas, arranjos decisorios e
praticas de prestacdo de contas adotadas pela instituicdo.

A analise documental, portanto, contribuiu para contextualizar os dados
provenientes das entrevistas, possibilitando uma compreensdo mais abrangente e
integrada do fendmeno investigado. Os principais documentos utilizados na pesquisa sao
apresentados no quadro a seguir, no qual se descrevem sua natureza, finalidade e
relevancia para o alcance dos objetivos propostos, de modo a conferir maior transparéncia
e rigor metodoldgico ao estudo.

Os documentos analisados nesta pesquisa sdo de acesso publico e encontram-se
disponibilizados nos canais institucionais oficiais do IFMG, incluindo o portal
institucional. O acesso a esses documentos ocorreu de forma direta, sem restricGes,

respeitando os principios da transparéncia e da publicidade que regem a administragdo

publica.
Quadro 10 - Documentos analisados na pesquisa
Documento Natureza Finalidade institucional Contribuicéo para a
pesquisa
Plano de | Documento Estabelecer a missdo, a | Possibilitou a andlise do
Desenvolvimento | estratégico viséo, 0s objetivos | alinhamento entre
Institucional estratégicos, as metas e as | planejamento estratégico e
(PDI) diretrizes institucionais para | processos decisorios, bem
o0 periodo de vigéncia como a identificacdo das
diretrizes estratégicas
relacionadas & governanga
publica
Relatorios de | Documento  de | Consolidar informagdes | Contribuiram para a anélise
Gestéo prestacéo de | sobre resultados | das praticas de controle,
contas institucionais, desempenho, | transparéncia, accountability e
execucdo orcamentaria e
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acbes desenvolvidas no | monitoramento das decisdes

exercicio institucionais.
Politica de | Ato  normativo | Estabelecer principios, | Fundamentou a andlise da
Governanca, institucional diretrizes,  estruturas e | institucionalizacdo da
Gestdo de Riscos, responsabilidades governanca publica,
Controle Interno e relacionadas a governanga, | especialmente nos
Integridade gestdo de riscos, controles | mecanismos de liderancga,
internos e integridade estratégia e controle.
Estatuto do IFMG | Ato  normativo | Definir a organizagdo, a | Permitiu  compreender a
institucional estrutura administrativa, as | distribuicdo formal de
competéncias e 0 | competéncias decisdrias e 0s
funcionamento da | arranjos institucionais que
instituicdo estruturam a governanca.
Regimento Geral | Ato  normativo | Regulamentar 0 | Subsidiou a anélise dos fluxos
do IFMG institucional funcionamento académico e | decisdrios formais e do papel

administrativo da instituicdo | das instancias colegiadas no
e de seus 6rgdos colegiados | processo decisorio.
e executivos

Estrutura de | Documento Representar graficamente e | Contribuiu para a
Governanga  do | institucional descrever as instancias de | compreensdo do modelo de
IFMG governanga, gestdo e apoio & | governanca adotado, das

governancga instdncias decisdrias e dos

mecanismos de articulacdo
entre governanca e gestao.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

3.4.2 Entrevista semiestruturada

As entrevistas semiestruturadas mostram-se adequadas as pesquisas de natureza
qualitativa, uma vez que possibilitam aos entrevistados expor percepcoes, experiéncias e
interpretacdes de forma livre e aprofundada, ao mesmo tempo em que permitem ao
pesquisador explorar temas especificos relacionados ao objeto de estudo ao longo da
interacdo (CRESWELL, 2007). Essa flexibilidade é relevante em investigagBes que
buscam compreender fenbmenos complexos, como a governanca publica e o processo
decisorio em organizag6es publicas. Considerando essa caracteristica e a necessidade de
captar percepcdes sobre o processo decisorio institucional, optou-se pela realizacdo de
entrevistas semiestruturadas com gestores que ocupam ou ocuparam cargos de direcao,
0s quais detinham envolvimento direto em decisGes com impacto significativo sobre a
gestdo da organizacdo. Ao todo, foram realizadas sete entrevistas, cujo foco nas
experiéncias decisorias desses gestores possibilitou uma compreensdo mais aprofundada
de como as praticas de governanca publica influenciam o processo decisorio no @mbito
do IFMG.

Com o intuito de assegurar a coeréncia entre o perfil dos participantes e 0s
objetivos da pesquisa, a selecdo dos entrevistados seguiu critérios previamente definidos,

fundamentados na Instrucdo Normativa n° 84, de 22 de abril de 2020, do Tribunal de
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Contas da Unido (TCU). Essa normativa estabelece o Rol de Responséveis de uma
Unidade Prestadora de Contas (UPC), contemplando os agentes que possuem
responsabilidade direta sobre decisOes estratégicas, administrativas e operacionais, o que
reforca a adequacéo dos participantes escolhidos para a analise do fenémeno estudado.

O numero de entrevistas realizadas foi escolhido com base no principio da
saturacdo, comum em pesquisas qualitativas, onde a coleta de dados continua até que
novas informacg6es ndo acrescentem mais insights relevantes ao estudo (MINAYO, 2007).

A escolha de uma amostra desse porte também considera o equilibrio entre a
profundidade da andlise e a viabilidade operacional da pesquisa, uma vez que a
abordagem qualitativa exige um estudo detalhado e aprofundado de cada participante.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, na Reitoria do IFMG, localizada
no municipio de Belo Horizonte, Minas Gerais, no periodo compreendido entre 0s meses
de maio, junho e julho de 2025.

As entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado, elaborado pela prépria autora
da pesquisa (Apéndice A), e tiveram duracdo média de aproximadamente 90 minutos
cada. Todas as entrevistas foram gravadas, mediante consentimento dos participantes,
para posterior transcricdo e analise. Os participantes selecionados para a pesquisa foram
convidados a participar das entrevistas por meio de seus e-mails institucionais, apos a
obtencdo de seus contatos por meio do site oficial do IFMG.

A dindmica das entrevistas teve inicio com um protocolo inicial de apresentacéo,
no qual foram esclarecidos os objetivos da pesquisa, 0s procedimentos metodoldgicos e
0s aspectos éticos envolvidos. Em seguida, procedeu-se a assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e da autorizacdo para gravacdo de voz,
garantindo o consentimento formal dos participantes antes do inicio das entrevistas
propriamente ditas.

A transcricdo das entrevistas foi realizada integralmente pela propria autora e
pesquisadora, no periodo de setembro a dezembro de 2025, assegurando maior
familiaridade com o material e rigor na etapa de analise qualitativa dos dados.

Com o0 objetivo de preservar o sigilo e o anonimato dos participantes, 0s
entrevistados foram identificados de forma aleatdria como Entrevistado 1, Entrevistado
2, até Entrevistado 7. Optou-se, ainda, pela utilizacdo do pronome masculino para se
referir aos participantes, independentemente do género, como estratégia adicional de

protecdo da identidade dos entrevistados.
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No que se refere aos aspectos éticos, a pesquisa foi submetida & apreciagédo do
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Minas Gerais (CEFET-MG), vinculado & Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CONEP). O projeto foi devidamente aprovado em 31 de marco de 2025, sob 0 nimero
de registro 86364525.0.0000.8507.

3.5 Tratamento e analise de dados

Os dados coletados ao longo da pesquisa foram analisados a partir de seu
conteddo, utilizando a técnica de analise de contetdo. A analise de conteudo é uma
técnica reconhecida no campo da pesquisa qualitativa e seu principal objetivo é identificar
e categorizar o que esta sendo dito sobre determinado tema, permitindo uma interpretacéo
detalhada e fundamentada dos dados (VERGARA, 2005). Vergara (2005) destaca que
essa abordagem € adequada para o tratamento de dados qualitativos, pois facilita a
compreensdo do discurso ou dos textos analisados, oferecendo uma visdao mais profunda
das informacdes subjacentes. Esse tipo de analise permite ao pesquisador acessar ndo
apenas o que e dito explicitamente, mas também identificar nuances e padrfes que podem
ndo ser imediatamente visiveis.

Além disso, conforme Bardin (1977), o proposito central da analise de conteido
é fornecer ao pesquisador ferramentas para inferir e interpretar os resultados de maneira
significativa e coerente. Ao realizar a analise de contetdo, o pesquisador se depara com
resultados que séo tanto significativos quanto fiéis, permitindo-lhe propor inferéncias e
adiantar interpretacGes relacionadas aos objetivos da pesquisa. A analise de conteudo,
portanto, ndo apenas organiza as informacBes de forma clara, mas também auxilia o
pesquisador a extrair conclusdes valiosas para o desenvolvimento teérico e pratico do
tema (BARDIN, 1977).

Os dados foram tratados de forma ndo estatistica, pois a pesquisa qualitativa se
concentra na interpretacdo do conteddo com base nas perspectivas dos entrevistados e na
fundamentacdo tedrica pré-existente. Esse tratamento dos dados permite ao pesquisador
explorar mais a fundo as informacdes coletadas, estabelecendo conexdes entre os relatos
dos participantes e os conceitos tedricos abordados no referencial teérico da pesquisa
(BARDIN, 1977). Ainda segundo Bardin (1977), a andlise ndo estatistica é uma

abordagem particularmente util em pesquisas que buscam compreender fenémenos
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complexos. Ao evitar a quantificacdo dos dados, essa técnica permite uma analise mais
detalhada, focando-se na compreensdo das ideias, percepcoes e praticas dos entrevistados.

Nesse sentido, a base tedrica utilizada foi essencial para a interpretacdo dos dados,
uma vez que forneceu as diretrizes para a anélise, permitindo integrar os depoimentos dos

participantes com os conceitos de governanca publica e processo decisorio.

3.5.1 Anadlise de contetdo

Conforme ja informado na secdo anterior, a anélise dos dados desta pesquisa foi
conduzida por meio da analise de conteudo, técnica utilizada em estudos qualitativos por
possibilitar o exame sistematico e aprofundado de comunicagdes, documentos e
narrativas, com vistas a interpretacdo dos significados atribuidos pelos sujeitos e a
compreensdo dos fendmenos investigados. Para este estudo, adotou-se a abordagem
proposta por Bardin (1977), por sua adequacdo a analise de entrevistas e documentos
institucionais no contexto das organizacdes publicas.

A andlise de contetdo é compreendida como um conjunto de procedimentos
metodol6gicos que permite a descricdo objetiva, sistemética e inferencial do conteudo das
mensagens, possibilitando a producdo de interpretacGes fundamentadas sobre o contexto
em que essas mensagens sdo produzidas e sobre os sentidos nelas expressos (BARDIN,
1977). Trata-se, portanto, de um método que articula rigor analitico e interpretacdo
qualitativa, compativel com os objetivos desta pesquisa.

O processo de analise seguiu as trés fases propostas por Bardin (1977): pré-
analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Na
fase de pré-anélise, procedeu-se a organizacdo e preparacdo do corpus da pesquisa,
composto pelas transcricdes das entrevistas semiestruturadas e pelos documentos
institucionais analisados na pesquisa documental. Nessa etapa, foram realizadas leituras
do material, com o objetivo de familiarizacdo com os dados, identificacdo de ideias
recorrentes e definicdo dos recortes analiticos. As entrevistas foram analisadas em
articulacdo com os documentos institucionais, de modo a favorecer a triangulacdo das
evidéncias e a contextualizacdo dos discursos dos entrevistados.

A fase de exploracdo do material consistiu na codificagdo e categorizagcdo dos
dados identificadas nos trechos das entrevistas e dos documentos que apresentavam
relacdo direta com o objeto de estudo. As categorias analiticas foram definidas com base

no referencial tedrico sobre governanca publica, especialmente nos mecanismos de
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lideranca, estratégia e controle, bem como no processo decisorio no setor publico,
articulando-se aos objetivos da pesquisa.

Por fim, a fase de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao envolveu
a sistematizagdo dos dados categorizados, a identificagdo de padrdes, convergéncias e
divergéncias nos discursos dos entrevistados e nos documentos analisados, bem como a
interpretacdo dos achados a luz do referencial tedrico adotado. Nessa etapa, buscou-se
compreender como 0s mecanismos de governanga publica influenciam o processo
decisério na instituicdo estudada, permitindo uma andlise critica e reflexiva dos
resultados.

As categorias analiticas foram definidas a partir do referencial teérico que
fundamenta a pesquisa, especialmente os estudos sobre governanca publica, governanca
nas InstituicGes Federais de Ensino Superior, mecanismos de governanca publica e 0s
componentes do constructo de governanca publica, ambos definidos pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e os fundamentos do processo decisorio, interpretado a luz do
conceito de racionalidade limitada (SIMON, 1947). Complementarmente, a interpretacédo
dos achados foi sustentada pelas teorias da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976),
Institucional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983) e da
Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977; SUCHMAN, 1995), conforme estabelecido no

referencial tedrico da pesquisa.

Quadro 11 - Categorias analiticas da pesquisa

Categoria temética Descricio da categoria Fundarpe_:ntagao Contribuicdo para o
tedrica alcance dos objetivos
Compreende a concepgdo, 0 Rhodes (1996): Descrever o modelo de

modelo institucional e os
principios da governanca publica
no contexto do IFMG

governanca publica
adotado pela IFES
(objetivo i)

Governanca publica Bevir (2013);

Bresser-Pereira (1996)

Refere-se a atuacédo dos . Lo
Identificar os principais

mecanismos de lideranca, TCU (2014); mecanismos e praticas de
Mecanismos de estratégia e controle na TCU (2020); P
A X - . governanca publica
governanca publica  |conducéo, direcionamento e Brasil (2017); ;
- ~ . implementados pela IFES
monitoramento das a¢des Brasil (2018) A
R (objetivo ii)
institucionais
Engloba Identificar 0S
Componentes|institucionalizacdo, planos e TCU (2014); |principais mecanismos e
do constructo  de|objetivos, participacao, TCU (2020);|praticas de governanga
governancga capacidade organizacional,|Brasil (2017) publica  implementados
coordenagao e coeréncia, pela IFES (objetivo ii)
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monitoramento e

gestdo de riscos, controle

accountability

avaliacdo,

e

Governanca publica e
processo decisério

Analisa a influéncia das praticas
e mecanismos de governanca
publica sobre o processo
decisério organizacional,
considerando racionalidade
limitada, tipos e niveis de
decisdo

Simon (1947);

Secchi (2009);
Matias-Pereira (2010);
TCU (2014)

Analisar a contribuicdo da
governanca publica no
processo decisdrio da
IFES (objetivo iii)

Desafios e
potencialidades da
governanca publica

Examina limites, dificuldades,
pressdes institucionais e
oportunidades enfrentadas pelos
gestores na implementacgéo da
governanca, a luz das exigéncias

por legitimidade

dos drgdos de controle e da busca

Jensen & Meckling
(1976);

Meyer e Rowan
(1977);

DiMaggio & Powell
(1983);

Suchman (1995)

Verificar os desafios e as
potencialidades
enfrentados pelos gestores
da IFES na
implementagdo das
praticas de governanca
publica, visando atender
as exigéncias dos 6rgaos
de controle e melhorar a
qualidade das decisdes
institucionais (objetivo iv)

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

3.6  Sintese metodologica

O quadro a seguir apresenta uma sintese dos aspectos metodolégicos deste estudo,

detalhando como cada componente da metodologia estd diretamente relacionado ao

alcance dos objetivos especificos, alinhando-se ao objetivo geral da pesquisa que €

investigar a influéncia das préaticas de governanca publica no processo decisério em uma

Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES).

Quadro 12 - Relacdo entre aspectos metodoldgicos e 0s objetivos pesquisa

Aspecto
Metodoldgico

Descricdo

Impacto no alcance dos objetivos especificos

Abordagem
qualitativa

Investiga fenémenos em
profundidade, interpretando as
perspectivas dos participantes.

Facilita a compreensédo das percepgdes e
praticas de governanca, essenciais para avaliar
a adequacdo dessas praticas as necessidades

institucionais (objetivo iii).

Pesquisa descritiva
e exploratdria

Examina atitudes de um grupo
especifico e busca
compreender fendmenos
complexos.

Contribui para a descri¢éo e andlise detalhada
das praticas de governanca no IFMG,
alinhando-se ao objetivo de mapear e avaliar
essas praticas (objetivo i).

Método de
estudo de caso

Focado no IFMG, permite
andlise aprofundada de um
contexto especifico.

Direciona a pesquisa possibilitando identificar
praticas e desafios particulares do IFMG em
governanca publica (objetivo iv).

Pesquisa
bibliografica,
documental e
entrevistas

Usa multiplas fontes para
enriquecer a analise.

Garante uma base ampla de dados para validar
as préaticas de governanga e identificar areas de
melhoria (objetivo ii).

63



Permite extrair padrdes e insights sobre
governanca, auxiliando na compreensdo dos
mecanismos e sua aplicagdo pratica (objetivo
iii).

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Foca na interpretagdo e
categorizacdo das informacdes
coletadas.

Anélise de
contetdo

3.7 Aspectos éticos da pesquisa

A pesquisa foi conduzida em conformidade com os principios éticos que orientam
a producdo do conhecimento cientifico, assegurando o respeito aos direitos, a dignidade,
a integridade e a privacidade dos participantes envolvidos. Em todas as etapas do estudo,
foram adotadas medidas destinadas a garantir a conducdo ética da investigacdo, em
consonancia com as boas praticas em pesquisas de natureza qualitativa.

No que se refere ao consentimento livre e esclarecido, todos os participantes foram
previamente informados, de forma clara e acessivel, acerca dos objetivos da pesquisa, dos
procedimentos adotados, da forma de utilizacdo dos dados, bem como dos possiveis riscos
e beneficios decorrentes de sua participacdo. A adesdo ao estudo ocorreu de maneira
voluntaria, mediante a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), sendo assegurado aos participantes o direito de desistir da pesquisa a qualquer
momento, sem qualquer tipo de prejuizo ou constrangimento.

A pesquisa também observou o principio da auséncia de coercdo, garantindo que
os participantes ndo fossem submetidos a qualquer forma de pressdo, inducdo ou
obrigacdo para participar do estudo. A decisdo de participacdo foi baseada
exclusivamente na livre manifestacéo de vontade dos sujeitos, preservando sua autonomia
em todas as fases da pesquisa.

Com relacdo a protecdo contra danos, o estudo foi planejado e executado de modo
a minimizar quaisquer riscos potenciais de natureza fisica, psicolégica, emocional ou
institucional. As entrevistas foram conduzidas em ambiente adequado, respeitoso e
seguro, evitando-se situacOes que pudessem gerar desconforto, exposi¢do indevida ou
constrangimento aos participantes.

Por fim, foram observados os principios de privacidade, sigilo e
confidencialidade. As informac6es coletadas foram tratadas de forma ética e responsavel,
garantindo a protecdo dos dados pessoais e das informagdes sensiveis. O acesso aos dados

ficou restrito a pesquisadora responsavel pelo estudo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta a analise e a discussdo dos dados obtidos ao longo da
pesquisa, a luz do referencial tedrico adotado e dos objetivos propostos. A analise foi
conduzida a partir da técnica de andlise de contetdo, articulando os dados provenientes
das entrevistas semiestruturadas e da analise documental, de modo a possibilitar uma
compreensdo das praticas de governanca publica e de sua influéncia sobre o processo
decisorio no Instituto Federal de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais
(IFMG). Inicialmente, sdo descritos os procedimentos de anélise dos dados e as categorias
analiticas que orientaram a interpretacdo dos achados. Em seguida, discute-se a
governanca publica no IFMG sob a perspectiva de sua institucionalizacdo e de seu sentido
pratico no cotidiano organizacional. Na sequéncia, sdo analisados os mecanismos de
governanca — lideranca, estratégia e controle — conforme o modelo proposto pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU). O capitulo avanga, ainda, na identificacdo dos
componentes do constructo de governanga presentes no contexto institucional e na analise
da relacdo entre governanca e processo decisorio, tendo a racionalidade limitada como
eixo explicativo central. Por fim, séo discutidos os principais desafios e potencialidades
da governanca publica na instituicdo estudada e a sintese interpretativa que evidencia
convergéncias, divergéncias e o confronto entre os dados empiricos e 0os documentos

institucionais analisados.

4.1 Procedimentos de andlise dos dados e categorias analiticas

A andlise dos dados seguiu as fases da anélise de contetido, conforme se¢éo 3.5.1.
O material da pesquisa foi constituido pelas transcrigdes integrais das entrevistas e pelos
documentos institucionais, conforme citado na sec¢do 3.4.1. As categorias analiticas foram
definidas a partir do referencial tedrico e dos objetivos da pesquisa, contemplando:
(i) Governanga publica no IFMG: institucionalizag&o e sentido pratico;
(if) Mecanismos de governanca publica: lideranca, estratégia e controle;
(iii) Componentes do constructo de governanga publica;
(iv) Governanca e processo decisorio, interpretado a luz da racionalidade limitada;

(v) Desafios e potencialidades da governanga publica.
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Essa estrutura orienta a apresentagcdo e a discussdo dos resultados nas segdes

subsequentes.

4.2 Governanca publica no IFMG: institucionalizag&o e sentido pratico

A analise da governanca publica no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Minas Gerais (IFMG) exige a articulacdo entre duas dimensdes analiticas
complementares: a dimensdo formal-institucional, expressa nos normativos, estruturas e
instancias oficialmente constituidas, e a dimensdo pratica, relacionada a forma como a
governanca € compreendida, apropriada e operacionalizada no cotidiano organizacional
pelos gestores. Tal abordagem permite compreender a governanga nao apenas como um
arranjo normativo, mas como um fendmeno organizacional que se materializa por meio
de praticas, interpretacdes e decisGes tomadas.

A institucionalizacdo da governanca no IFMG manifesta-se tanto na existéncia de
uma estrutura formalmente definida quanto nos significados atribuidos a essa estrutura
pelos gestores responsaveis por sua implementacdo e vivéncia cotidiana. A partir dessa
perspectiva, esta se¢do busca analisar a governanca publica no IFMG considerando o
tensionamento entre o modelo formal instituido e sua aplicacdo pratica. Tal
tensionamento é percebido em uma instituicdo multicampi e territorialmente diversa, na
qual as diretrizes institucionais precisam ser traduzidas em ag¢des concretas em contextos
organizacionais, marcados por diferentes capacidades administrativas, recursos
disponiveis e dindmicas locais.

Assim, a secdo 4.2 encontra-se estruturada em duas subsec¢des. A subsecdo 4.2.1
dedica-se a descricdo do modelo de governanca publica formalmente instituido no IFMG,
com base na anélise documental, destacando suas instancias, mecanismos e fundamentos
normativos. Essa etapa da andlise cumpre diretamente o objetivo especifico (i) da
pesquisa, que consiste em descrever o modelo de governanca publica adotado pela IFES,
evidenciando sua estrutura formal, seus dispositivos institucionais e sua conformidade
com as normativas legais e orienta¢fes dos 6rgéos de controle.

Em seguida, a subsecdo 4.2.2 analisa a governanca publica como prética
organizacional, a partir das interpretacfes e dos limites percebidos pelos gestores
entrevistados, evidenciando convergéncias, distanciamentos e desafios na

operacionaliza¢do do modelo no cotidiano institucional.
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Essa abordagem permitiu avancar na compreensdo da governanga publica como
um fendmeno dindmico, cuja efetividade ndo se esgota na existéncia de estruturas
formais, mas depende da forma como essas estruturas sao apropriadas, mobilizadas e
entendidas no processo decisorio, criando as bases para a anélise dos mecanismos de
governancga e de sua relacdo com a racionalidade limitada dos decisores, desenvolvida

nas secdes subsequentes.

4.2.1 Modelo de governancga publica do IFMG

O modelo de governanga publica adotado pelo Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG) estrutura-se a partir de diretrizes
normativas nacionais e institucionais, buscando assegurar coeréncia entre governanga e
gestdo, bem como o alinhamento das decisdes organizacionais aos principios da
legalidade, transparéncia, accountability e geracdo de valor publico. Tal modelo
encontra-se formalmente representado nos documentos oficiais analisados - Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), Relatdrios de Gestdo e Politica de Governanca,
Gestéo de Riscos, Controle Interno e Integridade do IFMG -, conforme figura 5.

Nota-se que a estrutura de governanca do IFMG foi organizada de modo a
assegurar a vinculacdo aos 6rgaos superiores, 0 cumprimento das normativas legais e a
observancia das recomendacfes emanadas dos 6rgdos de controle, sem prejuizo da
autonomia administrativa, didatico-pedag6gica e patrimonial caracteristica das
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). Esse arranjo institucional revela uma
separacdo conceitual e funcional entre governanca e gestdo, que evidencia a articulacédo
entre os niveis, bem como a relacdo de complementaridade entre as instancias de
governanca e as estruturas executivas da Instituigéo.

A luz do entendimento do Tribunal de Contas da Uni&o (TCU), a governanca no
setor publico corresponde ao “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducéo de
politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2014, p.
6). No contexto do IFMG, esse conceito € operacionalizado por meio de uma estrutura
institucional que visa apoiar as areas finalisticas e administrativas, oferecendo maior
seguranca decisoria, previsibilidade e controle das ac¢Ges institucionais, tanto no ambito

interno quanto na relagcdo com Orgaos externos e instancias de controle.
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Figura 5 — Estrutura de governanga do IFMG
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Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2024-2028 (PDI) do IFMG, 2025.

Conforme o esquema apresentado, a governanca ocupa-se das funcdes de
direcionamento, monitoramento e avaliacdo das acOes institucionais, estabelecendo
prioridades, definindo rumos estratégicos e acompanhando os resultados alcancados. Ja a
gestéo concentra-se na execugao dessas diretrizes, por meio do planejamento operacional,

da implementagdo das agdes e do controle dos processos administrativos e académicos.

Figura 6 - Relacdo entre governanga e gestdo no IFMG
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Fonte: Adaptado de TCU, 2020

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2024-2028 (PDI) do IFMG, 2025.
68



Outro documento analisado foi a Politica de Governanga, Gestdo de Riscos,
Controle Interno e Integridade do IFMG. Ela foi instituida por meio de portaria, ato do
dirigente maximo da Instituicdo - Portaria IFMG n°5.155, de 16 de setembro de 2025. A
Estrutura de Governanca do IFMG compreende um conjunto diversificado de 6rgaos
colegiados, comités, comissdes e unidades de assessoramento, cada qual com atribui¢des
especificas e complementares.

No nivel maximo da governanca, destaca-se 0 Conselho Superior (CONSUP),
6rgdo de carater consultivo e deliberativo, responsavel pela definicdo de normas,
diretrizes e decisdes estratégicas da Instituicdo, conforme disposto no Estatuto do IFMG
e no Regimento Interno do IFMG. Em apoio ao 6rgdo maximo, o Colégio de Dirigentes
(CODIR) atua como instancia consultiva, assessorando a Reitoria na formulacdo de
diretrizes administrativas e académicas (IFMG, 2025)

No ambito académico, o modelo de governanca é reforcado pelo Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo, de carater normativo e consultivo, responsavel por
assessorar a Reitoria e 0s colegiados superiores em matérias didatico-pedagogicas,
cientificas, culturais e esportivas. Complementarmente, 0s comités tematicos — de
Ensino; de Inovacdo, Pesquisa e Pos-Graduacdo; de Extensdo, Esporte e Cultura; de
Administracdo e Planejamento; de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo; de
Seguranca da Informacédo; e de Gestdo de Pessoas — atuam como instancias consultivas
especializadas, contribuindo para o desenvolvimento, a coordenacgdo e o aprimoramento
das politicas institucionais em suas respectivas areas.

Destaca-se, ainda, que a Politica prevé o Comité de Governanga, Gestdo de
Riscos, Controle Interno e Integridade (CGRCI), de carater consultivo e normativo,
responsavel por zelar pela implementacéo e pelo cumprimento da Politica de Governanca
do IFMG, integrando os mecanismos de lideranca, estratégia e controle.

No que se refere aos mecanismos de controle e integridade, a estrutura de
governanga do IFMG prevé a atuacao de unidades de assessoramento estratégicas, como
a Auditoria Interna, a Ouvidoria, a Corregedoria e a Procuradoria Federal junto ao IFMG.
A Politica atribui a essas instancias papel fundamental no monitoramento da gestdo, na
apuracdo de irregularidades, no fortalecimento da transparéncia e na orientacao juridica
das decisdes institucionais, contribuindo para a reducdo de riscos, a protecao institucional
dos decisores e a melhoria continua dos processos organizacionais. Integram ainda esse
arranjo a Comissdo de Etica, a Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA), a Comissio

Permanente de Pessoal Docente (CPPD) e a Comisséo Interna de Supervisdo do PCCTAE
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(CIS), que reforgcam os principios de ética, avaliacdo, participacdo e valorizagdo das
carreiras existentes no IFMG.

Em sintese, 0 modelo de governanca publica do IFMG caracteriza-se por uma
estrutura formalmente instituida e orientada & conformidade normativa, a coordenagédo
estratégica e a accountability. Trata-se de um arranjo que busca organizar a complexidade
inerente a uma instituicdo multicampi, pluricurricular e territorialmente diversa,
conferindo legitimidade, previsibilidade e sustentacdo as decisfes institucionais, ao
mesmo tempo em que cria as bases para a articulacdo entre governanga e gestdo no

cotidiano organizacional.

4.2.2 Governanca publica na prética: interpretacdes e limites percebidos

Ao analisar as percepcBes gerais sobre a governanca no IFMG, é importante
destacar que dois entrevistados demonstraram dominio mais aprofundado do tema,
evidenciando conhecimento ndo apenas das instancias formais, mas também da légica
estrutural da governanca institucional. Um deles, inclusive, descreveu de forma completa
o modelo de governanca, explicitando sua compreensdo sobre cadeia decisoria,

responsabilidades e divisao de atribuicdes.

A governanga, para mim, nada mais é do que um conjunto de coisas, processos
e regulamentos e a propria Politica de Governanca da Institui¢do também [...].
E ai passa por diversos assuntos, como por exemplo, ética, integridade,
organizacdo administrativa, 6rgdos, departamentos, varias coisas ali dentro da
instituicdo [...]. E no IFMG a gente vé isso muito bem definido em termos de
estrutura. A gente até tem no nosso Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) uma piramide, onde 14 em cima a gente tem a parte externa da institui¢éo,
comecando sempre a nossa base é o estudante e a sociedade, passando por
governo, controladoria, tribunais de contas, Ministério da Educagdo, a SETEC,
6rgdos externos ao Instituto que interagem conosco, e depois a gente tem a
estrutura interna. A gente tem ai, passando principalmente pelo Conselho
Superior (CONSUP), que é 0 nosso 6rgdo maximo. Ai tem outros conselhos,
comités, os comités ai por &rea, eu ndo vou lembrar de todos aqui. Temos
também um 6rgdo consultivo que é o Colégio de Dirigentes, composto por
todos os diretores gerais de campus, Reitor e Pré-Reitores. Eu ndo vou lembrar
a estrutura completa aqui agora, mas ela é muito bem definida. E, além disso,
a gente tem ai a parte interna, que é a parte da Auditoria, tem a Ouvidoria, a
propria Corregedoria, e a Procuradoria Federal vinculada a AGU. E na
Piramide, para completar ela, a gente tem a parte da estrutura, onde a gente tem
o0 Reitor, as pro-reitorias, as diretorias sistémicas, as dire¢cdes gerais nos campi
e ai a gente desce um pouco mais o0 nivel pra departamentos, coordenacdes,
secBes, e por ai, 14 embaixo, da piramide, a gente tem todos os demais
servidores da Instituicdo. Entdo, a estrutura do IFMG é muito bem definida em
termos de estrutura mesmo, de como que funciona. (Entrevistado 1)
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Além disso, outro entrevistado demonstra conhecimento claro sobre a estrutura e
o0s instrumentos formais de governanga, reconhecendo sua organizacao institucional e sua

relacdo com a gestéo.

A governanga, no meu entendimento, € um conjunto de mecanismos que a
gente chama, as vezes, de contrapeso em relagdo as atividades de gestéo.
Entdo, sdo basicamente mecanismos voltados para instancias colegiadas que,
de certa forma, em interacdo com a gestdo, ela vai estabelecer as diretrizes e
estratégias para que a gestdo execute, e a0 mesmo tempo receber todo o
processo de prestacdo de contas e accountability da gestdo para essas
estruturas. Entdo a governanca publica reline esse conjunto de mecanismos e
ferramentas para monitoramento da gestdo de uma instituicdo ou organizacéo
publica. (Entrevistado 2)

Essas relatos indicam que ha, no interior da organizacdo, gestores que
compreendem a governanga como um sistema estruturado de decisdes, responsabilidades
e instancias formais. Porém, mais do que normas ou estruturas, a governancga aparece nos
relatos como um conjunto de referéncias que ajudam o gestor a decidir com mais

seguranca, especialmente em contextos complexos ou sensiveis.

Entdo, acho que o que eu entendo é que a governanga € vocé primeiro ter uma
cadeia decisoria, uma divisdo ali das decisGes, das atribuicbes e das
responsabilidades. Entéo, é ter ali um mapeamento de como as coisas devem
ser decididas e quem sdo os responsaveis por elas. a distribuigdo dessas tarefas,
dessas responsabilidades. (Entrevistado 7)

De forma geral, 0s entrevistados reconhecem avangos importantes nos ultimos
anos, mas destacam que a governanga sO se torna efetiva quando é compreendida e
incorporada no dia a dia da gestdo. Nesse sentido, a institucionalizacdo néo € vista como

um ponto de chegada, mas como um processo continuo.

A governanga no IFMG existe, ela esté estruturada, mas o desafio maior é fazer
isso virar pratica. Nao adianta ter politica, comité, colegiado, se o gestor ndo
entende o papel daquilo na deciséo. (Entrevistado 2)

A gente percebe um avango grande nos Gltimos anos. Hoje se fala mais de
governanca, de risco, de processo. Mas isso ainda esta muito ligado as pessoas.
Onde o gestor entende, funciona melhor. (Entrevistado 6)

Conforme relato do Entrevistado 2 é possivel perceber que a existéncia de
politicas e instancias formais, por si s0, ndo garante que a governanca influencie as
decisdes. Para o entrevistado, € fundamental que o gestor compreenda por que e para que
esses mecanismos existem. Caso contrario, a governanga tende a ser percebida apenas

como mais uma exigéncia burocratica. Essa percepcdo é compartilhada por outros
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entrevistados, que associam 0 avanco da governanga ao aprendizado institucional e a
experiéncia acumulada ao longo do tempo. O relato do Entrevistado 6 reforca a ideia de
que a governanca, embora institucionalizada do ponto de vista normativo, ainda depende
fortemente da atuacdo dos gestores. Em unidades ou contextos onde ha maior
compreensédo do tema, a governanca tende a aparecer de forma mais clara nas decisoes.
Onde isso ndo ocorre, sua aplicacao se torna mais limitada.

Outro aspecto recorrente nas entrevistas é a associa¢do da governanca a ideia de
protecdo institucional. Para os gestores, a governanca ajuda a reduzir riscos e a dar
respaldo as decisdes, especialmente em situa¢fes de maior exposicdo: “Quando a gente
fala de governanca, decidir sozinho é muito arriscado. A governanga te da respaldo”
(Entrevistado 7). Esse trecho evidencia que o sentido pratico da governanca esta
diretamente ligado a necessidade de seguranga no processo decisério. A governanga nao
é vista apenas como um mecanismo de controle externo, mas como um apoio ao proprio
gestor, que passa a decidir com maior tranquilidade quando ha ritos, instancias e registros
que sustentam sua decisdo. Essa percepcao também aparece em outros depoimentos, que

destacam o papel da governanga no compartilhamento da responsabilidade.

Hoje, quando uma decisdo é questionada, a gente consegue explicar melhor.
Existe um caminho, um processo. Isso é a governanca acontecendo.
(Entrevistado 3)

A governanga ajuda a dividir a responsabilidade. VVocé ndo decide sozinho,
vocé decide dentro de um contexto institucional. Isso muda completamente a
forma como a gente encara a decisdo. (Entrevistado 5)

Ao “tirar” a decisao do plano exclusivamente individual e inseri-la em um
contexto institucional mais amplo, a governanca contribui para reduzir a personalizagédo
das escolhas. A deciséo passa a ser entendida como resultado de um processo coletivo e
institucional, e ndo apenas da vontade ou julgamento de um gestor especifico. Além disso,
0s entrevistados destacam que a governanca melhora a forma como as decisdes sdo
explicadas e defendidas, tanto internamente quanto perante instancias externas.

Nesse sentido, a governanga contribui para tornar as decisdes mais transparentes
e compreensiveis, uma vez que elas passam a estar vinculadas a procedimentos, instancias
e justificativas previamente estabelecidas. Apesar desse reconhecimento, 0s relatos
também apontam que a governanca ainda enfrenta desafios de percepgéo, aceitacdo e
conhecimento quando questionados sobre a percepcao se a governanca faz parte da rotina
e da cultura do IFMG.
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Ela faz parte da rotina e da cultura, de certa forma, porém, acredito que ndo no
nivel ideal. Essa é a minha opinido. Eu vejo que alguns departamentos, como
0 proprio departamento que eu atuo, ela estad bem, é informada e entendida
sobre o assunto, né? Os departamentos foram recentemente criados como a
parte da integridade, a gente tem um uma area especifica pra tratar disso, mas
muitas pessoas ainda ndo sabem na instituicdo o que que é a governanca de
fato, como que ela interage entre si. (Entrevistado 1)

Sim. Claro que ndo 100%. Eu acredito que tem processos que estdo muito bem
ja fundamentados, institucionalizados, né, que estdo bem definidos, né, por
exemplo, as coisas previstas na lei, essas coisas ja estdo ali bem delimitadas.
Enfim, tem muitas coisas que estdo definidas, que o processo de governanca
acontece. Mas quando sdo decisGes de coisas inéditas, coisas novas, ou
questdes internas ali do setor, ou até uma gestdo de crise, ai eu acho que a
governanca, é feita com base na experiéncia das pessoas envolvidas.
(Entrevistado 4)

Olha, eu acho que passa pela questdo cultural mesmo, ta? Acho que o principal
desafio é deixar a cultura um pouco mais enraizada, pra que o pessoal entenda
0 que é governanga, quais sdo os elementos que fazem parte, além dessa
estrutura de departamentos, comissdes, comités, e sim a estrutura de
regulamentacdes, a estrutura de processos. (Entrevistado 5)

Ainda existe resisténcias dos servidores. Eu acho que € isso, exatamente isso.
E convencer as pessoas e fazé-las entenderem para que isso serve.
(Entrevistado 6)

A questdo da cultura, uma questdo cultural. Eu vejo que isso também acaba
gerando uma dificuldade das pessoas saberem a respeito, que elas contribuem
também, as vezes uma falta de cultura, de conhecimento dos documentos que
nos temos e que estdo disponiveis no nosso portal. (Entrevistado 7)

As declaracbes dos entrevistados evidenciam que o0 processo de
institucionalizacdo da governanca ainda ndo € homogéneo. Enquanto alguns gestores
reconhecem claramente seus beneficios, outros ainda a percebem dificuldades. De modo
geral, os dados indicam que a governanca publica no IFMG estd formalmente
estabelecida, mas em processo de amadurecimento pratico. Seu sentido, tal como
expresso pelos entrevistados, esta fortemente associado a protecdo institucional, ao
compartilhamento das decisfes e a legitimidade dos processos decisorios. A0 mesmo
tempo, os relatos mostram que a consolidacdo da governanca depende do
desenvolvimento continuo de competéncias e da construcdo de uma cultura

organizacional que reconheca seu valor no cotidiano da gestéo.

4.3 Mecanismos de governanca: lideranca, estratégia e controle

A anélise das entrevistas evidencia que os mecanismos de governanca no IFMG
se materializam de forma interdependente, sendo percebidos pelos gestores como
elementos que estruturam, sustentam e qualificam o processo decisorio. Embora

lideranca, estratégia e controle possam ser analisados separadamente para fins analiticos,
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na pratica esses mecanismos aparecem articulados e acionados de forma combinada nas
decisdes institucionais. Entre os mecanismos de governanca, a lideranga se destaca nos
discursos como o eixo mais visivel da governanca no cotidiano da gestdo, sobretudo por
meio das instancias colegiadas, da validacéo das decisdes e da capilaridade institucional.
Os entrevistados associam a lideranca ndo apenas as figuras formais de dirigentes, mas,
principalmente, a existéncia de espacos coletivos de decisdo e pactuacéo.

Ao analisar esses elementos — instancias colegiadas, processos de validacéo,
monitoramento estratégico, instrumentos de controle e prestacdo de contas — esta se¢do
contribui diretamente para o alcance do objetivo especifico (ii) da pesquisa, que consiste
em identificar os principais mecanismos e praticas de governanca publica implementados
pela IFES. A partir da andlise das entrevistas e do confronto com os documentos
institucionais, torna-se possivel evidenciar como lideranca, estratégia e controle sdo
operacionalizados na prética, quais instrumentos estruturam essas dimensdes e de que

forma os gestores 0s percebem no processo decisorio.

4.3.1 Estrutura organizacional do IFMG

Antes de examinar 0 posicionamento dos participantes sobre lideranca, é
necessario compreender o desenho formal da estrutura organizacional do IFMG, uma vez
que a lideranca institucional se manifesta a partir dessa configuracdo normativa e
estrutural. A governanca e a administracdo do IFMG serdo exercidas pelos 6rgédos
colegiados superiores, pelo Reitor, pelas instancias internas e externas de apoio a
governanca, pelas unidades do IFMG-Reitoria — na qualidade de 6rgao executivo central
— bem como pelas unidades descentralizadas — campi e Polo de Inovagdo (IFMG, 2025).

A estrutura organizacional do IFMG foi aprovada por meio de ato normativo do
Conselho Superior (CONSUP) da instituicdo, a Resolugdo CONSUP n° 65, de 23 de
dezembro de 2025, evidenciando um arranjo hierarquicamente estruturado, no qual o
CONSUP ocupa a posicdo de instancia maxima deliberativa da instituicdo. O
organograma institucional apresenta, logo apos 0 CONSUP, a unidade IFMG-Reitoria,
sob autoridade do Reitor, que constitui 0 6rgdo executivo superior responsavel pela
administracdo, coordenacdo e superviséo das atividades institucionais, assegurando a
unidade de gestdo e a observancia dos principios da administragdo publica (IFMG, 2025).

Ha também o Colégio de Dirigentes (CODIR), que funciona como espaco de

articulacdo entre a alta gestdo e as unidades descentralizadas, além das unidades de
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assessoramento - Auditoria Interna, Ouvidoria, Corregedoria, Diretoria de Integridade e
Normas e Procuradoria Federal. Vinculadas ao IFMG-Reitoria estdo as Pro-Reitorias e as

Diretorias Sistémicas, conforme ilustrado na figura a seguir (IFMG, 2025).

Figura 7 - Estrutura organizacional do IFMG
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Fonte: IFMG, 2025.

Dessa forma, o organograma institucional demonstra de forma clara 0 CONSUP
no topo da estrutura organizacional, como instancia maxima deliberativa, a vinculacao
direta da Reitoria, a existéncia do Colégio de Dirigentes como instancia de articulacédo e
alinhamento, a organizacdo das Pro-Reitorias e Diretorias Sistémicas como instancias
executivas e a presenca de unidades de assessoramento e controle que apoiam 0 processo
decisorio.

Esse desenho revela uma separacdo conceitual e funcional entre diferentes niveis
de atuacdo institucional. De um lado, ha a instancia de deliberacdo estratégica,
representada pelo CONSUP, responsavel por aprovar politicas, diretrizes e decisdes de
maior impacto. De outro, existem as instancias de articulacdo e assessoramento, como 0
CODIR e as unidades de integridade, que contribuem para a constru¢do, amadurecimento
e alinhamento das decisdes. Por fim, encontram-se as instancias executivas, compostas
pelas Pro-Reitorias e demais unidades organizacionais, responsaveis pela implementagéo
das politicas e ac¢des institucionais.

Esse arranjo organizacional materializa, no plano estrutural, o modelo de
governanca publica baseado em direcionamento, monitoramento e avaliacdo, conforme
proposto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). A governanca, nesse contexto, ndo se

confunde com a gestdo. Enquanto a governanca estabelece diretrizes, supervisiona e
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avalia resultados, a gestdo executa as decisdes e operacionaliza as politicas definidas
(TCU, 2020).

Além disso, a configuracdo hierarquizada e colegiada do IFMG reforca
caracteristicas proprias das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), marcadas
por processos decisOrios participativos e por uma estrutura democratica, na qual
dirigentes sdo eleitos e decisOes estratégicas passam por instancias colegiadas. A
lideranca institucional, portanto, ndo se concentra exclusivamente na figura do dirigente
maximo, mas se distribui entre 6rgdos colegiados, espagos de deliberacdo e mecanismos
de assessoramento técnico.

A estrutura organizacional e de governanca do IFMG também se encontram
formalmente descritas no Estatuto do IFMG e detalhada no Regimento Geral do IFMG,
aprovados por resolugdes do Conselho Superior do IFMG, respectivamente Resolugdes
n® 45 e n° 46, de 05 de novembro de 2025. Esses documentos normativos estabelecem
ndo apenas 0 organograma institucional, mas também as competéncias de cada instancia
(IFMG, 2025).

O Titulo Il do Regimento Geral - “Organiza¢do Administrativa e Governanga” -
define que a governanga e a administracdo do IFMG s&o exercidas pelo Reitor, pelos
Orgaos colegiados superiores, pelas instancias internas e externas de apoio a governanca,
pela Reitoria como érgdo executivo central e pelas unidades descentralizadas (campi e
Polo de Inovacao). O artigo 7° do mesmo documento explicita a estrutura organizacional
e de governanca da Instituicdo, organizada em cinco grandes blocos: | — Orgaos
Colegiados Superiores: a) Conselho Superior; b) Colégio de Dirigentes; Il — Instancias
Internas de Apoio a Governanca: a) Conselhos; b) Comités; ¢) Comissdes; d)
Procuradoria Federal junto ao IFMG; e) Unidades de Integridade. Ill — Estruturas
Externas de Apoio a Governanca: a) Estudantes e sociedade civil; b) Governo Federal; ¢)
Ministério da Educacdo; d) Secretaria de Educacéo Profissional e Tecnoldgica — SETEC,;
e) Controladoria-Geral da Unido — CGU; f) Tribunal de Contas da Unido — TCU; IV —
Estrutura de Gestdo da Reitoria — Orgdo Executivo Central: a) IFMG-Reitoria; b)
Gabinete; c) Pro-Reitorias; d) Diretorias Sistémicas; e) Unidades organizacionais
vinculadas; V — Estrutura de gestdo das Unidades Descentralizadas - campi, Polo de
Inovacdo e demais estruturas: a) Diretorias-Gerais; b) Unidades organizacionais
vinculadas (IFMG, 2025).

Esse arranjo revela uma separacdo funcional entre instdncia méxima de

deliberagéo estratégica — o Conselho Superior —, as instancias de articulagdo e
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assessoramento — Colégio de Dirigentes e unidades de integridade —, instancias executivas
e operacionais — Reitoria, Pro-Reitorias e Diretorias Sistémicas —, e as unidades
descentralizadas — campi e Polo de Inovacao.

Ao analisar o Regimento Geral do IFMG nota-se também essa distin¢do, ao
definir, por exemplo, que o0 CONSUP ¢é o 6rgdo maximo, de carater consultivo e
deliberativo, responsavel por estabelecer normas, diretrizes e deliberacdes estratégicas
(art. 99), enquanto o CODIR possui carater consultivo e atua como 6rgdo de apoio a
Reitoria (art. 10). As Pro-Reitorias, por sua vez, sao definidas como insténcias de
planejamento, coordenacdo e articulagdo nas diferentes areas da gestdo institucional,
contribuindo para a execucao da missdo e o alcance dos objetivos estratégicos (art. 32)
(IFMG, 2025).

A luz da Teoria Institucional, especialmente nas contribuicbes de Meyer e Rowan
(1977) e DiMaggio e Powell (1983), esse arranjo organizacional pode ser compreendido
como resultado de um processo de institucionalizacdo no qual determinadas estruturas
passam a ser consideradas socialmente apropriadas e necessarias para a obtencdo de
legitimidade no campo organizacional. Meyer e Rowan (1977) argumentam que as
organizagdes modernas incorporam estruturas formais racionalizadas ndo apenas por sua
eficiéncia técnica, mas para atender expectativas externas de legalidade, racionalidade e
conformidade. No caso do IFMG, a formalizacdo detalhada da governanca — com
definicdo explicita de 6rgdos colegiados, instancias de apoio, estruturas de controle e
mecanismos de integridade — demonstra alinhamento as exigéncias normativas da
administracdo publica federal e as recomendacdes dos 6rgdos de controle.

Nesse sentido, observa-se a presenca de diferentes formas de isomorfismo
institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983). O isomorfismo coercitivo manifesta-se nas
exigéncias legais e regulatorias que determinam a existéncia de 6rgdos colegiados e
mecanismos de controle interno. O isomorfismo normativo relaciona-se as expectativas
profissionais e as boas praticas de governanca difundidas no setor publico. Ja o
isomorfismo mimético pode ser identificado na adogdo de modelos organizacionais
semelhantes aos de outras IFES, como forma de reduzir incertezas e reforgar a
legitimidade institucional.

Esse arranjo organizacional materializa, no plano estrutural, o modelo de
governancga publica baseado em direcionamento, monitoramento e avaliacdo, conforme

proposto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020). A governanga, nesse contexto,
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n&o se confunde com a gestdo. Enquanto a governanca estabelece diretrizes, supervisiona
e avalia resultados, a gestdo executa as decisdes e operacionaliza as politicas definidas.

Entretanto, conforme tambem alertam Meyer e Rowan (1977), a existéncia de
estruturas formais institucionalizadas ndo garante, por si s, sua plena incorporagdo as
préticas organizacionais. As estruturas podem adquirir carater simbolico ou cerimonial se
ndo forem efetivamente internalizadas pelos atores. Essa reflexdo € particularmente
relevante para a analise das entrevistas, pois permitira examinar se a lideranca colegiada
descrita no Estatuto, no Regimento Geral e na estrutura organizacional do IFMG se
manifesta de forma substantiva no cotidiano decisério ou se apresenta distanciamentos
entre o plano normativo e a prética.

Além disso, a configuracdo hierarquizada e colegiada do IFMG reforca
caracteristicas proprias das IFES, marcadas por processos decisorios participativos e por
uma estrutura democratica, na qual dirigentes sdo eleitos e decisfes estratégicas passam
por instancias colegiadas. A lideranca institucional, portanto, ndo se concentra
exclusivamente na figura do dirigente maximo, mas se distribui entre 6rgaos colegiados,
espacos de deliberacdo e mecanismos de assessoramento técnico.

Desse modo, a estrutura organizacional do IFMG néo apenas define cargos e
unidades administrativas, mas configura um modelo de exercicio da lideranca publica
baseado na colegialidade, na divisdo de responsabilidades e na institucionalizacdo de
instancias deliberativas. A autoridade, nesse modelo, é exercida dentro de um sistema de
competéncias previamente delimitadas, cuja legitimidade decorre tanto de sua
formalizacdo normativa quanto de sua conformidade com padrdes amplamente
reconhecidos no campo institucional da educacéo publica federal.

Além disso, observou-se que o Regimento Geral do IFMG detalha as
competéncias das instancias de controle e integridade — Auditoria Interna, Corregedoria,
Ouvidoria e Assessoria de Integridade e Normas — que compdem o sistema interno de
governanca e atuam como linhas de defesa da organizacéo, reforcando os mecanismos de
monitoramento e conformidade.

Portanto, a lideranga no IFMG ndo esta concentrada em uma figura individual,
mas distribuida institucionalmente por meio de um arranjo normativamente estruturado,
no qual cada unidade possui atribuicdes formalmente definidas. A autoridade, nesse
modelo, é exercida dentro de um sistema de competéncias previamente delimitadas.

A andlise das entrevistas, apresentada a seguir, permitira verificar em que medida

esse desenho organizacional é reconhecido e reproduzido na pratica, bem como
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identificar convergéncias e tensbes entre a estrutura formal da governanga e sua

operacionalizacdo no cotidiano da gestao.

4.3.2 Lideranca: instancias colegiadas, validagdo deciséria e capilaridade

No que se refere ao mecanismo de liderancga, as entrevistas indicam que a
governanca no IFMG se materializa principalmente por meio das instancias colegiadas,
com destaque para o Conselho Superior (CONSUP), o Colégio de Dirigentes (CODIR) e
0s comités institucionais. Esses espacos sdo compreendidos pelos gestores como
fundamentais para validar decisdes, compartilhar responsabilidades e conferir
legitimidade institucional as escolhas realizadas. De forma recorrente, os entrevistados
apontam 0 CONSUP como a instancia maxima de decisdo, especialmente quando se trata

de temas estratégicos ou de maior impacto institucional.

Ha decisdes que sdo de natureza do dirigente maximo, mas as decisdes de
grande impacto e relevancia sdo tomadas em nivel de instancia maxima de
decisdo, que é o nosso Conselho Superior. (Entrevistado 1)

Sim, no caso do IFMG isso é muito perceptivel, porque como se trata de uma
instituicdo democrética, onde o dirigente m&ximo e os dirigentes das unidades
descentralizadas séo eleitos pela prépria comunidade, entdo as decises, em
Gltima instancia, elas passam por instancias consultivas e uma instancia
deliberativa de governanca, que é o Conselho Superior. (Entrevistado 2)

A instdncia maxima que toma as decisdes relacionadas a instituicdo é o
CONSUP. Além do CONSUP, nés temos também o Colégio de Dirigentes,
que ja ndo é deliberativo, ele é consultivo, mas também é uma instancia de
governanga. (Entrevistado 4)

Entdo, a instancia de governanca, nesse caso, € 0 CONSUP, é o 6rgdo maximo
superior que vai aprovar ou hao as coisas, ou vai fazer recomendagdes.
(Entrevistado 7)

Os trechos evidenciam que o Conselho Superior - CONSUP ¢é percebido como a
principal instdncia de validagdo decisoria, sobretudo nos temas estratégicos. Esse
entendimento é coerente com a Estrutura de Governanca do IFMG e com a Estrutura
Organizacional do IFMG, que atribui ao Conselho Superior a funcdo deliberativa
maxima, responsavel por decisdes que orientam 0s rumos da instituicdo. Essa
centralidade do CONSUP tambem aparece associada a necessidade de respaldo
institucional, especialmente diante de decisbes passiveis de questionamentos internos ou

externos. Sob essa logica, a lideranga institucional se manifesta, predominantemente, por
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meio de processos colegiados, nos quais decisdes estratégicas sdo submetidas a instancias
superiores para validacéo.

A luz da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977; SUCHMAN, 1995),
esse movimento confere respaldo institucional as decisbes, ampliando sua aceitacdo

interna e externa e reduzindo riscos de contestacéo.

Quando o assunto é mais sensivel, vai para 0 CONSUP. E ali que a decisdo
ganha peso institucional. (Entrevistado 3)

Quando passa pelo CONSUP, a decisdo deixa de ser de uma gestdo ou de uma
pessoa. Ela vira decisdo do IFMG (Entrevistado 7).

Esses relatos reforcam o papel do colegiado como mecanismo de
despersonalizacdo da decisdo, aspecto central da lideranca na governanca publica. Ao
deslocar a deciséo do plano individual para o plano institucional, o colegiado contribui
para fortalecer sua legitimidade e reduzir a exposicao do gestor. Além do CONSUP, os
entrevistados destacam a importancia de outros colegiados e comités no processo

decisorio.

Temos os comités, entdo, por exemplo, a gente tem comité de ensino, comité
de pesquisa, comité de extensdo, e tem as instancias que apoiam a governanca,
como a ouvidoria, corregedoria, auditoria interna, diretoria de integridade e
normas e a procuradoria federal. (Entrevistado 4)

Os comités ajudam muito. As vezes o tema n&o esta maduro para o Conselho,
mas o comité discute, aprofunda e prepara a decisdo. (Entrevistado 6)

Os trechos evidenciam que os comités cumprem um papel relevante na
qualificacdo prévia das decisdes, funcionando como instancias intermediarias de analise
e construcdo coletiva. Esse arranjo esta previsto tanto na Politica de Governanca, Gestédo
de Riscos, Controle Interno e Integridade do IFMG quanto na Estrutura de Governanca
do IFMG, que reconhecem o0s comités como espagos de assessoramento e apoio a tomada
de decisdo. Outros entrevistados reforcam a funcéo dos colegiados como espacos de

organizacao do debate e de tratamento institucional das divergéncias.

O colegiado organiza o debate. Mesmo quando ndo ha consenso, 0 processo
fica mais claro e a decisdo mais defensavel. (Entrevistado 2)

No colegiado vocé escuta 0 campus, escuta a Reitoria, escuta areas diferentes.
A decisdo ndo sai perfeita, mas sai mais equilibrada. (Entrevistado 3)
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No CONSUP, as vezes as divergéncias vao acontecer. Quando isso acontece,
é dado um tempo maior para que o debate seja ampliado, para que sejam feitas
novas consultas aos pares e essas questdes sejam retomadas. (Entrevistado 4)

Nesse sentido, a lideranca colegiada néo elimina conflitos, mas cria condigdes
para que eles sejam tratados institucionalmente, dentro de ritos reconhecidos. O foco ndo
é evitar o conflito, mas organiza-lo, permitindo maior maturagdo das decisfes. Além da
validacdo e da legitimidade, os entrevistados ressaltam que as instancias colegiadas
contribuem para a capilaridade das decisOes, favorecendo sua compreensao e aceitagdo

nos diferentes niveis da organizacao.

Quando o colegiado participa, a decisdo chega melhor na ponta. As pessoas
entendem que aquilo foi discutido. (Entrevistado 5)

Tem o colégio de dirigentes, os colegiados de ensino, de pesquisa, de extensao,
de administracdo, o Conselho Superior. Existe toda uma escala deciséria dos
varios problemas. Existem grupos e conselhos que ajudam nesse trabalho.
(Entrevistado 7)

Os relatos indicam que a lideranca colegiada favorece a circulagdo das decisoes
na organizacao, reduzindo resisténcias e ruidos institucionais. A Estrutura de Governanca
do IFMG, ao organizar as instancias em diferentes niveis, pressupde exatamente esse
movimento de articulacdo, o que é confirmado empiricamente pelas declaracbes dos
gestores. A existéncia de uma escala decisoria também é destacada pelos entrevistados,

evidenciando a atuacéo articulada entre diferentes niveis de lideranca.

Hoje a decisdo legal, vamos falar do IFMG, seria 0 CONSUP. Mas eu vejo que
as decisBes a nivel mais gerencial de gestdo estdo na mao dos prd-reitores. A
reunido da alta gestdo toma medidas para serem levadas ao “colégio”
(CODIR), ao CONSUP, para entdo depois tomar alguma decisdo que possa
impactar a instituicdo como um todo. (Entrevistado 5)

Esse relato evidencia a existéncia de uma escala decisoria, na qual diferentes
niveis de lideranca atuam de forma articulada. A lideranca, nesse contexto, se expressa
tanto nas instdncias maximas quanto nos espagos intermediarios, reforcando a
capilaridade do processo decisério. Ao mesmo tempo, o entrevistado aponta desafios

relacionados a clareza das al¢adas decisorias.

O fato do CONSUP ser o 6rgdo deliberativo, a gente tem poucas agendas e
muita demanda por um Unico érgdo. Algumas decisdes mais corriqueiras ficam
flutuando, sem muita clareza em relacdo a quem é o decisor. (Entrevistado 5)
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Esse trecho revela uma tensdo recorrente entre a centralizagdo decisoria no
CONSUP e a necessidade de maior definicao de responsabilidades, aspecto amplamente
reconhecido na literatura sobre governanca em organizac6es publicas complexas.

Outro elemento relevante nos depoimentos é a compreensdo da liderangca como
um processo social, constituido por pessoas que representam interesses e posi¢des
institucionais: “Os comités ndo existem sem pessoas, 0 CONSUP néo existe sem pessoas,
entdo as pessoas do IFMG estdo ali dentro” (Entrevistado 1). Esse trecho evidencia que a
legitimidade das decisfes decorre ndo apenas das estruturas formais, mas também da
representatividade dos sujeitos que compdem as instancias colegiadas. A luz da Teoria da
Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977; SUCHMAN, 1995), a aceitacdo das decisbes
esta relacionada a percepc¢do de que 0s processos decisorios sdo socialmente apropriados
e conduzidos por atores reconhecidos como legitimos.

As entrevistas também revelam limites na atuagdo pratica da lideranca colegiada,
especialmente no que se refere a continuidade e efetividade das estruturas de governanca
ao longo dos ciclos de gestdo: “O principal desafio, a cada ciclo de gestdo, €
institucionalizar a necessidade de formacdo dos gestores e dos representantes nas
estruturas de governanca” (Entrevistado 2). Esse trecho desloca o foco da lideranca
enquanto estrutura formal para a lideranca enquanto processo organizacional. A
necessidade de formacdo continua indica que a legitimidade das instancias colegiadas ndo
se sustenta apenas pela sua existéncia normativa, mas depende da capacitacdo, do
engajamento e do alinhamento dos atores organizacionais.

De forma integrada, os relatos dos entrevistados indicam que a lideranca colegiada
no IFMG apresenta elevado grau de institucionalizacdo normativa, mas niveis desiguais
de incorporacdo pratica. As instancias existem, funcionam e sdo acionadas, porém sua
capacidade de influenciar de maneira homogénea o processo decisério depende da
socializacdo dos gestores, da estabilidade das equipes e da consolidacdo de rotinas
organizacionais.

Assim, a lideranca manifesta-se predominantemente por meio das instancias
colegiadas, especialmente o CONSUP e 0 CODIR, reconhecidas como espagos legitimos
de discussdo, consulta, deliberacdo e validacdo das decisbGes estratégicas. Esse
entendimento é convergente com o desenho institucional descrito no PDI 2019-2023 e
no PDI 2024-2028, reforcando a centralidade da lideranga colegiada no direcionamento

institucional. Ao mesmo tempo, as entrevistas evidenciam desafios relacionados a
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capilaridade da governanca e a apropriacdo efetiva dessas praticas no cotidiano
organizacional (IFMG, 2025).

4.3.3 Plano de Desenvolvimento Institucional do IFMG

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG) € o principal instrumento de
planejamento estratégico institucional, construido a partir de um processo coletivo que
envolve gestores, servidores, estudantes e representantes da comunidade. Trata-se de um
documento que parte da compreensdo da situacdo atual da instituicdo e projeta um
horizonte desejado para 0s anos seguintes, considerando o contexto interno, 0 ambiente
externo e o papel social desempenhado pelo IFMG (IFMG, 2025).

O PDI define, portanto, as direcdes estratégicas da instituicdo e possui um periodo
de vigéncia de cinco anos. Nesse sentido, o PDI ndo se limita a um registro formal de
intencdes, mas constitui um instrumento orientador da acdo institucional, articulado a
missdo, aos valores e a visdo de futuro da organizacdo. A partir desses elementos, 0
documento estabelece prioridades, diretrizes e objetivos estratégicos que devem orientar
decisbes, alocacdo de recursos e avaliacdo de resultados ao longo de cada ciclo de
planejamento.

Do ponto de vista normativo, o PDI é condicdo essencial para o funcionamento
institucional das IFES. Ele estabelece diretrizes exigidas pelos processos de
credenciamento e recredenciamento institucional e esta diretamente associado a
autorizacdo e a oferta de cursos de graduacao e pos-graduacédo, atendendo as exigéncias
legais e regulatérias do sistema federal de ensino superior. Assim, o PDI cumpre uma
funcdo estruturante, sem a qual a propria atuacdo institucional do IFMG ficaria
comprometida.

Sob a perspectiva estratégica, o PDI funciona como o plano estratégico
institucional, orientando a formulagdo, o0 acompanhamento e a avaliacdo de programas,
projetos e acdes. Por meio dele, a instituicdo busca alinhar seus esforcos a eficiéncia na
gestdo dos recursos, a eficacia na execucdo das acdes e a efetividade dos resultados
entregues a sociedade. Nessa dimensdo, o PDI atua como um referencial para conduzir e
monitorar a estratégia institucional, conectando objetivos de longo prazo as decisdes

tomadas no cotidiano da gestao.
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Além disso, o PDI também assume papel relevante no campo da governanca
publica. Ele se configura como um mecanismo de prestacdo de contas, ao subsidiar a
elaboracdo dos relatorios de gestdo anuais, especialmente no formato de relato integrado
preconizado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). Nesse contexto, o PDI permite
evidenciar a relacao entre os objetivos estratégicos, a alocagdo de recursos e o0s resultados
alcancados, reforcando a transparéncia e a responsabilizacdo institucional perante a

sociedade, conforme ilustrado na figura a seguir.

Figura 8 - Dimens6es do Plano de Desenvolvimento Institucional do IFMG

Dimenséo de Dimensao
Governanga Mormativa
Estabelece Define

mecanismos diretrizes para

de prestagdo credenciamento
decontas e e conformidade

integragao de regulatoria

recursos

Organiza projetos e agdes para a eficiéncia
e geragao de valor publico & sociedade

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFMG, 2025.

Ao analisar o documento foi possivel constatar que a elaboracéo, o monitoramento
e a revisdo periddica do PDI constituem processos coletivos e democraticos, que
demandam estruturas de governanca e envolvem multiplos atores institucionais. Esse
carater participativo busca assegurar que o planejamento estratégico reflita os diferentes
interesses, necessidades e visdes de futuro da comunidade académica e da sociedade, ao
mesmo tempo em que oferece um direcionamento comum para a atuacgao institucional ao
longo de cada ciclo de planejamento.

Com base nesse desenho formal, seria esperado que o PDI ocupasse lugar central
no processo decisorio dos gestores, funcionando como referéncia para a direcéo, a
coordenacdo e a justificativa das decisbes estratégicas. No entanto, a analise das
entrevistas revela que a apropriagdo pratica desse instrumento ocorre de forma desigual,
0 que constitui um achado empirico relevante desta pesquisa. A seguir, sdo analisados 0s
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depoimentos dos entrevistados, evidenciando como o PDI aparece explicitamente em

alguns discursos dos entrevistados.

4.3.4 Estratégia: PDI como direcdo, coordenacao e justificativa decisoria

No que se refere ao mecanismo de estratégia, as entrevistas indicam que o Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) ocupa um papel central na governanc¢a do IFMG,
sendo compreendido pelos gestores entrevistados como o principal instrumento de
direcdo institucional, coordenacdo das acGes e justificativa das decisdes estratégicas. De
modo geral, o PDI aparece nos relatos como uma referéncia que orienta escolhas, organiza

prioridades e oferece respaldo as decisGes tomadas no ambito da gestéo.

A criacdo do plano estratégico, o plano estratégico institucional esta
encampado por um instrumento de planejamento normatizado, que é o Plano
de Desenvolvimento Institucional. O PDI vai para além do plano estratégico e
a forma de criag&o esta baseada exatamente numa construgéo coletiva, onde ha
uma unidade responsdvel pela consolidacdo, que facilita e define a
metodologia, mas tanto a metodologia quanto o processo de elaboragdo e a
aprovagdo final da criacdo desse plano estratégico institucional € feito pela
gestdo, mas em Ultima instancia é decidido e aprovado pela instancia superior,
que é uma instancia de governanca que é o Conselho Superior (CONSUP).
(Entrevistado 2)

No IFMG, eu vejo que muito da governanca é feita pelo préprio PDI, que é um
compromisso firmado perante a sociedade, e ai vocé consegue acompanhar ali
de forma objetiva o cumprimento desses compromissos. Entéo, eu vejo que ele
é muito, que a governanga publica é muito praticada e acompanhada de forma
objetiva e documentada através do PDI. (Entrevistado 3)

Os planos estratégicos sdo criados a partir do que a gente tem de valores, metas,
visdo da instituicdo. A partir disso, ele é construido em conjunto. Varias
instancias participam. A gente tem, por exemplo, o PDI, que é construido em
conjunto, com atividades, com oficinas, entre 0s grupos gque atuam com cada
tema especifico, é feita a consulta com a comunidade, a comunidade participa
através de games, para se obter a maior participacdo possivel da comunidade
académica. (Entrevistado 4)

Certo, ai nesse ponto, né, a gente tem o PDI e ai nesse ponto especifico a gente
tem ai, de fato, uma estrutura bem consolidada, né, o PDI ja evoluiu nos
altimos anos e ai nesse ponto ai eu acho que a gente uma boa estrutura de
amarracdo dos planos, de metas e objetivos estratégicos alinhados no plano.
(Entrevistado 5)

Os trechos evidenciam que o PDI é percebido como instrumento de dire¢do, ao
explicitar objetivos e caminhos institucionais. Nesse sentido, a estratégia ndo é entendida
apenas como planejamento formal, mas como um referencial que orienta a tomada de

decisdo no cotidiano da gestéo.
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Outro entrevistado reforcga essa fungéo do PDI ao destacar seu papel na definicdo

de prioridades.

No caso da governanca, eu vejo que o principal papel dela é justamente colocar
ali, de fato, as metas, as prioridades, principalmente para a gestdo, porque o
PDI tem muita coisa. Mas o que é prioridade para hoje? O que é prioridade
para amanhd? Entdo, a governanca depende muito disso, de deixar, na minha
opinido, deixar claro o que é prioridade, e, também, nesse processo, quem vai
dar o ok, quem vai dar o aval para seguir com determinada acéo dentro daquele
projeto, principalmente. (Entrevistado 5)

Outro entrevistado destaca que o PDI funciona como um norte institucional,
especialmente em um contexto organizacional complexo, composto por multiplos campi,
areas e interesses: “O PDI ajuda a organizar as areas. Ele deixa claro o que € prioridade
institucional e ajuda a alinhar as acdes da Reitoria e dos campi.” (Entrevistado 3). Esse
trecho evidencia que o PDI contribui para a coordenacdo das acBes organizacionais, ao
estabelecer diretrizes comuns que orientam o planejamento e a execucdo das atividades.
Em uma instituicdo multicampi como o IFMG, essa funcédo € percebida como essencial

para reduzir dispers@es e conflitos de prioridade.

Entdo assim, existem meios e instrumentos dentro do proprio PDI que podem
permitir aos campi utilizarem essas informacdes na hora da tomada de deciséo.
Entdo, por exemplo, a questdo do alinhamento com os objetivos da instituicdo
e as demandas externas. Tem demanda externa também que ndo vem da
sociedade, demanda que vem politica, de governo, entdo a gente também tem
que alinhar isso. (Entrevistado 1)

De forma geral, os relatos evidenciaram que o PDI é reconhecido pelos gestores
como o principal instrumento estratégico do IFMG, cumprindo funcBes de direcdo,
coordenacdo e justificativa deciséria. O confronto entre os relatos e os documentos
institucionais indica elevada coeréncia entre o desenho formal do planejamento
estratégico e sua utilizacdo pratica, ainda que persistam desafios relacionados a
apropriacdo cotidiana do PDI e a sua efetiva integracdo ao processo decisério em todos
0s niveis da organizacao.

A luz da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977; SUCHMAN, 1995),
observa-se que o PDI contribui para a aceitagdo das decisdes ao vincula-las a
compromissos estratégicos previamente pactuados. Ja sob a ética da Teoria Institucional
(MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983), o PDI pode ser

compreendido como uma estrutura institucionalizada que confere estabilidade,
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previsibilidade e legitimidade as decisfes organizacionais, ainda que sua incorporagao

pratica dependa do engajamento e da aprendizagem dos atores institucionais.

4.3.5 Monitoramento do PDI e prestacdo de contas

No ambito da governanca publica, o controle constitui um dos mecanismos
centrais de direcionamento, monitoramento e avaliagdo das acOes institucionais,
conforme referencial do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020). Na analise do IFMG,
esse mecanismo materializa-se principalmente por meio do acompanhamento sistematico
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), da utilizacdo de instrumentos
tecnoldgicos de monitoramento e da elaboragédo dos relatérios de gestdo anual, principal
instrumento de prestac@o de contas institucional.

O mecanismo de controle da governancga publica no IFMG estrutura-se em dois
eixos complementares: 0 monitoramento sistematico do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e a prestacdo de contas anual por meio do Relatério de Gestao.
Enquanto o primeiro acompanha a execucdo das metas estratégicas, o segundo consolida
e comunica os resultados alcancados a sociedade e aos 6rgdos de controle.

O monitoramento do PDI encontra-se formalmente estruturado por meio de
normativos institucionais e fluxos definidos. Destaca-se a constituicdo de uma comisséo,
a Comissdao Permanente de Acompanhamento e Monitoramento do PDI, instituida por
diferentes portarias (Portarias IFMG n°® 702/2025, n® 759/2025, n°® 1342/2025 e n°
551/2026), evidenciando a institucionalizacdo do processo de revisdo, atualizacdo e

monitoramento dos objetivos estratégicos institucionais.

4.3.6 Farol de Desempenho: instrumento de monitoramento do PDI

O IFMG possui o “Farol de Desempenho”, que ¢ uma funcionalidade do Sistema
Unificado de Administracdo Publica (SUAP) e constitui o principal instrumento de
acompanhamento do desempenho institucional. Trata-se de uma ferramenta tecnoldgica
utilizada pela instituicdo para monitorar os objetivos estratégicos pactuados no PDI.
Nesse Farol, os objetivos estratégicos estdo organizados ao longo dos cinco anos de
vigéncia do PDI. Cada objetivo possui metas previamente estabelecidas, que funcionam
como parametros de desempenho. Os dados referentes as metas sdo atualizados

trimestralmente no sistema, permitindo a comparagao entre o planejado e o executado.
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Assim, o Farol materializa o controle estratégico ao transformar o planejamento
em indicadores mensuraveis e periodicamente acompanhados. A ferramenta apresenta
uma representacdo grafica dos resultados, operando como um sistema visual semelhante
a um semaforo: vermelho — indica que a meta ainda néo foi alcangada; amarelo — sinaliza
gue a meta esta parcialmente alcancada; verde — informa que a meta foi atingida; cinza —
indica que a meta nédo se aplica ao periodo avaliado. Essa ferramenta esta disponivel para

consulta publica, o que reforga 0 compromisso institucional com a transparéncia.

Figura 9 — Farol de desempenho do IFMG no SUAP
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Fonte: Sistema Unificado de Administracdo Publica (SUAP)/IFMG, 2025.

O monitoramento por meio desse Farol demonstra que o controle no IFMG néo
se limita a elaboracdo formal do planejamento, mas incorpora acompanhamento periédico
e sisteméatico das metas estratégicas. Dessa forma, o PDI deixa de ser apenas um

documento programatico e passa a constituir referéncia operacional continua.

4.3.7 Relatério de Gestdo: instrumento de prestacdo de contas

O segundo eixo do mecanismo de controle no IFMG € a prestacdo de contas anual,
materializada no Relatorio de Gestdo. O Relatorio de Gestdo é um documento oficial que
consolida as acgdes, projetos e resultados desenvolvidos pela instituicdo ao longo de um
exercicio. Seu objetivo é prestar contas a sociedade e aos 6rgdos de controle,
evidenciando a execucéo das politicas publicas, o desempenho institucional e a aplica¢do

dos recursos publicos.
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Esse relatorio demonstra o desempenho da instituicdo em relacdo aos objetivos,
metas e acOes estratégicas previstos no PDI. Sdo apresentados os indicadores de
desempenho, o monitoramento das metas, as justificativas dos resultados e as
perspectivas para 0s anos seguintes.

Ap0s sua elaboracdo, o relatorio é submetido ao Conselho Superior (CONSUP)
para apreciacdo e aprovacdo, cumprindo as etapas necessarias para a finalizacdo do
processo de prestacdo de contas. Posteriormente, é divulgado publicamente no site da
instituicdo, atendendo as exigéncias normativas do Tribunal de Contas da Unido (TCU).
Desse modo, o Relatério de Gestdo representa a etapa de consolidagdo e comunicacao
dos resultados monitorados ao longo do ano, fechando o ciclo iniciado com o

planejamento estratégico e acompanhado pelo Farol de Desempenho.

Figura 10 — Fluxo de monitoramento e controle do PDI do IFMG
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Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFMG, 2025.

Esse fluxo demonstra que o controle no IFMG ndo é meramente reativo, mas
estruturado como um ciclo continuo de planejamento, monitoramento, avaliacdo e
comunicacgdo. O PDI atua na instituicdo como eixo integrador, conectando planejamento
estratégico, execucdo das agdes e prestacao de contas.

A luz da Teoria Institucional, especialmente conforme Meyer e Rowan (1977), a
formalizacdo desses mecanismos de controle pode ser compreendida como parte do
processo de institucionalizagdo de estruturas racionalizadas. No caso do IFMG, o ciclo
estruturado de monitoramento do PDI, alinhado aos relatérios de gestdo, revela um

alinhamento as exigéncias do campo organizacional da administragdo publica federal.
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Além disso, observa-se a presenca de elementos de isomorfismo coercitivo, na
medida em que o monitoramento estratégico e a prestacdo de contas atendem as
exigéncias legais e as orientacfes de 6rgaos como Controladoria Geral da Unido (CGU)
e Tribunal de Contas da Unido (TCU). Ao mesmo tempo, ha um componente normativo,
relacionado a incorporacdo de boas préaticas de governanca publica difundidas no setor
federal (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Sob a perspectiva da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977;
SUCHMAN, 1995), o ciclo de monitoramento e a elaboracdo do Relatério de Gestéo
reforcam a legitimidade institucional do IFMG perante seus pablicos internos e externos.
Ao apresentar resultados, indicadores e metas comparadas ao planejamento previamente
pactuado, a instituicdo demonstra conformidade com padr&es socialmente reconhecidos
de transparéncia e accountability. O controle, portanto, ndo se limita a verificacdo interna,
mas assume também funcdo estratégica de reforco da credibilidade institucional.

Nesse sentido, o Relatério de Gestdo assume papel relevante como instrumento
de accountability, ao apresentar a sociedade os resultados alcancados, os indicadores de
desempenho e a utilizacdo dos recursos publicos. O controle articula-se tanto
internamente — por meio de sistemas, fluxos normatizados e comissfes permanentes —
guanto externamente, ao atender as exigéncias dos 6rgdos de controle e as expectativas
da sociedade.

Assim, 0 modelo de monitoramento do PDI no IFMG evidencia o grau de
institucionalizacdo formal e de coeréncia estrutural. A governanca estratégica encontra
respaldo documental, normativo e tecnoldgico, configurando um sistema de controle
desenhado para assegurar alinhamento entre planejamento, execugdo e prestacdo de
contas. A analise dos depoimentos dos entrevistados permitira, na sequéncia, verificar em
que medida esse sistema formal é plenamente apropriado e internalizado no cotidiano

decisorio.
4.3.8 Controle: percepcdes e uso do monitoramento estratégico

A analise das entrevistas permitiu verificar como esse arranjo formal de controle
é percebido e operacionalizado no cotidiano da gestdo. Alguns entrevistados mencionam

explicitamente o Farol de Desempenho, funcionalidade do SUAP utilizada para o

acompanhamento dos objetivos estratégicos do PDI do IFMG:
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E ¢é por la que a gente acompanha. No ultimo ciclo, de 2019 a 2023, foi
implementado, e agora repetindo para 2024-2028, foi implementado o Farol de
Desempenho, que é onde a gente coloca os objetivos definidos dentro de um
sistema, que € 0 SUAP. e nesse sistema as areas vdo monitorando as metas que
foram estabelecidas para cada um de seus objetivos. (Entrevistado 1)

De 2021 para c4, o IFMG tem adotado a pratica de aquilo que esta no plano
estratégico e funcional, ele é comparado com aquilo que foi executado no ano,
num processo de monitoramento trimestral pelo nosso Farol de Desempenho,
desse sistema, 0 SUAP, e a partir desse monitoramento, olha as estruturas de
apoio interno a governanca, a propria auditoria faz uma checagem interna se
ha evidéncias daquilo que as unidades prestadoras, as UPCs, estdo prestando
contas se realmente ha fonte de evidéncias da execucdo. (Entrevistado 2)

A prestacdo de contas mais coerente com o planejamento estratégico é através
do farol de desempenho que qualquer um consegue acessar. (Entrevistado 3)

Tem a questdo do farol de desempenho, do PDI no SUAP, que também ali,
acho que trimestralmente, tem que preencher os dados. Mas era uma coisa com
base nas metas e objetivos do PDI. Entdo, o farol de desempenho fica mais
restrito ao que estd no PDI. (Entrevistado 7)

Os relatos indicam que o Farol de Desempenho é reconhecido como instrumento
formal de monitoramento das metas estratégicas. O sistema, ao operar como um
“semaforo” (vermelho, amarelo, verde e cinza), traduz graficamente o nivel de alcance

das metas e permite acompanhamento periddico dos resultados.

Dentro do SUAP, quando o servidor entra no SUAP, tem um Farol de
Desempenho. Ele consegue ver na primeira pagina do SUAP o Farol de
Desempenho, que é aquilo que o IFMG alcancou, ai tem um sinal verde, aquilo
que est& parcialmente alcancado, que € amarelo, como um seméforo mesmo.
E o vermelho é aquilo que o IFMG ndo alcangou, entdo ele consegue
acompanhar isso. (Entrevistado 4)

Esses relatos indicam que o controle estratégico no IFMG esta diretamente
associado ao acompanhamento sistematico dos objetivos estabelecidos no PDI,
especialmente por meio do Farol de Desempenho. Contudo, observa-se varia¢do no grau
de familiaridade e de mobilizacdo da ferramenta entre o0s gestores entrevistados. Enquanto
alguns demonstram conhecimento detalhado e mencionam explicitamente o uso do
sistema, outros ndo fizeram referéncia direta ao Farol durante a entrevista ou citaram
instrumentos distintos de acompanhamento. Esse achado sugere que, embora o
mecanismo esteja formalmente institucionalizado, sua apropriacdo préatica ndo ocorre de
maneira homogénea entre os gestores.

A analise das entrevistas também revelou que o mecanismo de controle na
governanca do IFMG é fortemente associado ao processo de prestacdo de contas e,

especialmente, a elaboracdo do Relatdrio de Gestdo. Diferentemente da lideranga — que
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aparece como dimensdo mais visivel no cotidiano decisério — o controle surge nos
discursos como mecanismo formal, estruturado e vinculado a accountability institucional.
De forma recorrente, 0s entrevistados associam o controle estratégico ao

alinhamento entre o PDI, os indicadores institucionais e o Relatdrio de Gestao.

Tem os relatorios de gestdo que a gente encaminha para o TCU, t&4? E voltado
para esses indicadores, para esse plano estratégico, né? Os objetivos
estratégicos que estdo la no PDI. Entéo, todas essas areas, de uma maneira ou
de outra, participam desse processo de monitoramento e controle dos objetivos
estratégicos. Ai eu ndo vou saber te dizer no dia a dia, mas elas participam,
tanto é que o relatério de gestdo é aprovado no CONSUP, entdo tem a
participacdo da estrutura de governanca como um todo. (Entrevistado 1)

Esse trecho evidencia dois aspectos centrais: primeiro, a vinculagdo direta entre
PDI, indicadores e Relatdrio de Gestdo; segundo, o reconhecimento de que o processo de
prestacdo de contas envolve a estrutura de governanca como um todo, inclusive com
aprovacéo pelo Conselho Superior. O controle, portanto, ndo é percebido como atividade
isolada, mas como prética institucionalizada.

O Entrevistado 2 reforca essa percepcdo ao detalhar o carater regulamentado e

organizado do processo:

Mas voltando para o processo regulamentado de prestacdo de contas previsto
na Constituicdo, anualmente o IFMG ele institui a sua comissao de prestacdo
de contas. [...] Esse processo de prestacdo de contas e todas as unidades
prestadoras de contas, elas fornecem essas informagdes para que uma area
consolide no chamado relatério de gestdo em modelo integrado. [...] E 0 IFMG
cada dia mais tem a consciéncia de que o destinatario final desse processo é a
sociedade. (Entrevistado 2)

O trecho demonstra que o controle € compreendido como processo formal,
normatizado e coletivo, envolvendo comissao especifica, consolidacdo de informacoes e
producdo de relato integrado. Destaca-se, ainda, a énfase na sociedade como destinataria
final da prestacdo de contas, o que aproxima o discurso da no¢do de accountability
publica.

Outros entrevistados reforcam o papel central do Relatorio de Gestdo como

principal instrumento de transparéncia institucional.

Hoje, o principal meio de prestagdo de contas, na minha opinido, para a
populacdo é o proprio relatorio de gestao. Ele traz bastante informacao que foi
produzida no ano anterior. Entdo, hoje, eu vejo essa forma como a principal de
fazer transparéncia, essa prestacdo de contas para a sociedade. (Entrevistado
5)
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Aqui, o controle é associado ndo apenas ao cumprimento normativo, mas também
a transparéncia ativa. O monitoramento e a prestacdo de contas aparecem, assim, como
mecanismos de comunicacao institucional. Na mesma direcdo, o Entrevistado 7 relaciona

explicitamente o controle a accountability:

Entdo, eu acho que é o Relatorio de gestdo, né? O relatorio de gestdo tem ali
tudo, de todos os setores, né? E é um relatério publico, feito anualmente e
divulgado. A gente divulga em todos os canais de comunicagdo do Instituto.
Entdo, acho que é o relatério de gestdo esse principal instrumento.
(Entrevistado 7)

Contudo, as entrevistas também revelam desafios operacionais relacionados ao

processo de levantamento e consolidagéo das informacdes:

Nossa, é tdo complexo vocé fazer o levantamento de um ano s6. Vocé nédo
lembra mais, né? Porque vocé tem que ficar buscando e buscando. Entéo,
assim, se a gente pudesse ter isso mensal e depois ja gera um relatério anual,
ficaria mais pratico. (Entrevistado 6)

Esse trecho aponta para uma tensao importante entre formalizacdo do controle e
operacionalizacdo pratica. Embora o processo seja estruturado, sua execucdo exige
esforco significativo de consolidacdo retrospectiva, indicando que o monitoramento
continuo poderia reduzir a sobrecarga anual.

De forma convergente, os relatos demonstram que o Relatério de Gestdo é
amplamente reconhecido como o principal instrumento de prestacao de contas do IFMG,
articulando planejamento estratégico, indicadores de desempenho e comunicagdo
institucional. Ao mesmo tempo, emergem desafios relacionados a sistematizacdo e a
rotina de coleta de dados.

A luz da Teoria Institucional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL,
1983), observa-se elevado grau de institucionalizacdo formal do controle no IFMG. A
existéncia de fluxos normatizados, comissdes permanentes, ferramentas tecnoldgicas e
relatorios estruturados segundo modelo do TCU evidencia conformidade com
expectativas do campo organizacional da administragdo publica federal. Ha indicios de
isomorfismo coercitivo, decorrente das exigéncias normativas externas, e normativo,
relacionado a incorporacéo de praticas reconhecidas como legitimas no setor publico.

Por sua vez, sob a dtica da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977;
SUCHMAN, 1995), o Relatorio de Gestdo assume funcdo que ultrapassa o simples
cumprimento normativo. Ele opera como instrumento de demonstracdo publica de

responsabilidade, transparéncia e compromisso institucional. Ao divulgar metas,
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resultados e justificativas, a instituicdo reforga sua credibilidade perante a sociedade e 0s
orgdos de controle, sustentando sua legitimidade organizacional.

De forma integrada, as analises documentais e o0s relatos dos entrevistados
indicam que o controle no IFMG né&o se limita a verificacdo formal de resultados, mas
constitui elemento estruturante da governanga publica. Ainda que existam desafios
operacionais e variagGes no grau de apropriacdo dos instrumentos, observa-se coeréncia
entre o desenho normativo do monitoramento estratégico e a percepcdo dos gestores
quanto a importancia da prestacdo de contas como mecanismo de responsabilizacéo

institucional.
4.4 Componentes do constructo de governanga

Nesta secdo, aprofunda-se a anélise dos componentes do constructo de governanca
publica, entendidos como dimensdes que operacionalizam, no cotidiano organizacional,
0s mecanismos de lideranca, estratégia e controle discutidos anteriormente. Com base no
referencial tedrico adotado nesta pesquisa (secdo 2.4), os componentes do constructo de

governanca considerados sdo:

i)  Institucionalizacéo;
i)  Participacdo;
iii)  Capacidade organizacional;
iv)  Coordenacdo e coeréncia;
v)  Planos e objetivos;
vi)  Monitoramento e avaliagéo;
vii)  Accountability;

viii)  Gestdo de riscos.
A seguir, apresenta-se uma breve delimitacdo conceitual e analitica de cada
componente, bem como sua articulacdo com as sec¢Oes anteriores do capitulo, indicando
onde ja houve aprofundamento e quais elementos serdo desenvolvidos com maior énfase

nas subsecdes seguintes.

i) Institucionalizagéo
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A institucionalizacdo refere-se a0 grau em que a governanga Se encontra
formalizada por meio de normas, estruturas, instancias decisoérias, atribuicGes e ritos
organizacionais. Inclui, portanto, a existéncia de dispositivos que definem competéncias,
estabelecem fluxos e asseguram estabilidade institucional para além de gestbes
especificas. No caso do IFMG, esse componente se expressa, por exemplo, na presencga
de arcabouco normativo e organizacional que estrutura a governanca e delimita papéis,
instancias colegiadas e arranjos formais. Esse elemento foi tratado de forma central na

secdo 4.2, ao discutir a governanca no IFMG entre institucionalizacéo e sentido prético.

ii) Participacéo

A participacdo compreende 0s mecanismos e praticas que asseguram o0
envolvimento de maltiplas partes interessadas — comunidade interna e externa — nos
processos de formulacdo, deliberacdo, acompanhamento e revisao de politicas, planos e
decisbes. Trata-se de dimensdo diretamente conectada a legitimidade das decisdes
publicas, especialmente em organizacGes educacionais com missao social ampliada. No
capitulo, esse componente serd retomado nas subsecfes seguintes por ter emergido de
modo significativo nas entrevistas, sobretudo na tensdo entre participacdo formal e

participacao efetiva.

iii) Capacidade organizacional

A capacidade organizacional refere-se as condicdes institucionais necessarias para
a governanca “funcionar” na pratica: competéncias técnicas, disponibilidade de recursos,
estrutura de apoio, processos de capacitacéo, rotinas de trabalho, sistemas e aprendizagem
organizacional. Este componente € relevante porque a governanca nao se sustenta apenas
em normas; depende também de capacidade instalada para implementacéo, coordenacao,

producéo de evidéncias e retroalimentacdo decisoria.

iv) Coordenacéo e coeréncia

Coordenacgédo e coeréncia dizem respeito a capacidade institucional de alinhar
decisbes, politicas e acOes entre diferentes niveis hierarquicos, areas e unidades

organizacionais, evitando fragmentacGes e contradi¢fes. Em instituices multicampi,
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essa dimensdo assume maior complexidade, pois envolve harmonizar padrdes
institucionais e necessidades territoriais, compatibilizando autonomia local com unidade

estratégica.

V) Planos e objetivos

Este componente se refere a existéncia e ao uso de instrumentos formais de
direcionamento, tais como planos estratégicos, metas, indicadores e objetivos
institucionais. Trata-se da dimensdo em que a governanca conecta orientagdo estratégica
e justificativa decisoria, delimitando prioridades e coeréncia entre meios e fins. No IFMG,
essa dimensdo foi analisada na secdo 4.3.2, em especial no papel do PDI como

instrumento central de dire¢do e coordenacdo institucional

vi) Monitoramento e avaliacédo

Monitoramento e avaliacdo referem-se as praticas que permitem acompanhar a
execucdo de politicas, metas e resultados, produzindo informacfes e evidéncias para
corre¢des de rota, aprendizagem institucional e prestacdo de contas. Trata-se de dimenséo
fundamental para a governanga por sustentar o “monitorar” do modelo do TCU,
conectando desempenho, evidéncias e melhoria continua. No capitulo, esse componente
ja foi examinado nas se¢des 4.3.3 e 4.3.4, ao tratar do monitoramento do PDI, prestacéo

de contas e uso do Farol de Desempenho.

vii) Accountability

Accountability corresponde ao conjunto de praticas de responsabilizacdo e
prestacdo de contas, envolvendo transparéncia ativa, justificativa decisoria,
rastreabilidade, resposta a controles internos e externos e mecanismos de san¢do ou
correcdo quando necessario. Além de evidenciar resultados, a accountability sustenta a
confianca institucional e reforca a legitimidade das decisdes perante sociedade e 0rgaos
de controle. Este componente foi tratado especialmente no eixo de controle, nas se¢oes

dedicadas a prestacdo de contas e ao Relatorio de Gestao.

viii) Gestéo de riscos
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Gestdo de riscos refere-se aos processos de identificacdo, andlise, tratamento e
monitoramento de eventos que possam comprometer o alcance dos objetivos
institucionais, com enfoque preventivo e integrativo. No contexto da governancga publica,
esse componente tende a operar como base para controles internos, priorizacao de agoes
e protecdo institucional do decisor. No IFMG, esse componente é normativamente
reforcado por instrumentos especificos de governanca, riscos, controle interno e
integridade — e, empiricamente, aparece associado a conformidade, a seguranca
decisoria e as limitagbes organizacionais percebidas pelos gestores.

Dessa forma, considerando que institucionalizacdo, planos e objetivos,
monitoramento e avaliacdo e accountability ja foram tratados de forma substantiva em
secOes anteriores (4.2; 4.3.2; 4.3.3; 4.3.4), as prOximas secdes abordam sobre os
componentes que emergiram como novidades empiricas a partir das entrevistas e da
analise documental: participacdo, capacidade organizacional, coordenacao e coeréncia e
gestdo de riscos. Essa delimitacdo assegura coeréncia interna ao capitulo, evita repeticdo
excessiva e amplia a densidade analitica nos aspectos que se mostraram mais reveladores
para compreender como a governanca se materializa (ou encontra limites) na pratica

institucional.

4.4.1 Participagdo: representatividade e construcéo coletiva

A participacdo constitui dimensdo estruturante da governanca publica
contemporanea, especialmente em instituicdes educacionais publicas, cuja legitimidade
esta diretamente vinculada a capacidade de incorporar multiplos atores nos processos
decisérios. No ambito desta pesquisa, a andlise das entrevistas evidencia que a
participacdo no IFMG se manifesta predominantemente por meio de instancias
colegiadas, processos eleitorais e mecanismos formais de consulta a comunidade interna
e externa (TCU, 2020).

O desenho institucional do IFMG prevé, normativamente, a participacdo de
diferentes segmentos na instancia maxima deliberativa, o Conselho Superior (CONSUP).
Conforme disposto no Estatuto do IFMG, o CONSUP ¢é 6rgédo de carater consultivo e
deliberativo, sendo definido como o érgdo maximo da instituicdo. De acordo com o art.
11 do Estatuto, o CONSUP é composto por representantes dos servidores docentes, dos

servidores técnico-administrativos, do corpo discente, dos diretores-gerais dos campi,
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além de representantes dos egressos, da sociedade civil (entidades patronais, entidades
dos trabalhadores e setor publico/empresas estatais), do Ministério da Educacdo e do
Reitor, que o preside (IFMG, 2025).

Essa composicéo evidencia a incorporagdo de multiplos atores internos e externos
ao IFMG no processo deliberativo estratégico. Além disso, compete ao Conselho
Superior aprovar o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), apreciar a proposta
orcamentaria anual, deliberar sobre o relatério de gestdo e demais mecanismos de
prestacdo de contas e governanca publica. Assim, a participacdo ndo se restringe a
aspectos académicos, mas alcanga decisdes estruturantes relacionadas ao planejamento
estratégico, a alocagéo de recursos e a accountability institucional.

O Regimento Geral do IFMG reafirma essa centralidade da participacao ao dispor
que os Orgaos colegiados superiores tém suas competéncias e funcionamento
regulamentados de modo a garantir a participacdo democratica e a efetividade dos
processos decisorios. Nesse sentido, a governanca institucional do IFMG organiza-se de
forma colegiada, incorporando a representacdo dos diferentes segmentos como
mecanismo estruturante da deliberacéo.

A participacdo também se expressa em outras instancias colegiadas previstas no
Regimento Geral, como o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE), os diversos
Comités tematicos (Ensino, Extensdo, Inovacdo, Administracdo, Governanca, Gestao de
Riscos, entre outros) e a Comisséao Prépria de Avaliacdo (CPA), que desempenham papel
relevante na formulacdo, acompanhamento e avaliacdo de politicas institucionais.

Nos campi, os Conselhos Académicos igualmente asseguram representacdo do
corpo docente, técnico-administrativo e discente, ampliando a capilaridade da
participacao no nivel descentralizado.

Do ponto de vista empirico, as entrevistas revelam que a participacao é percebida
pelos gestores como elemento constitutivo do processo decisorio, especialmente nas
decisdes estratégicas vinculadas ao PDI e as politicas institucionais. Os relatos indicam
que as decisfes mais relevantes passam por instancias colegiadas, reforcando a ideia de
que o modelo decisério no IFMG é marcado por deliberacdo compartilhada e validagéo
coletiva.

Contudo, as entrevistas também sugerem nuances importantes: embora a
participacdo esteja formalmente assegurada, sua intensidade e efetividade variam
conforme o tema, o nivel decisorio e a cultura organizacional de cada unidade. Em alguns

casos, a participacdo € descrita como ampla e dialégica; em outros, como mais
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concentrada em determinados grupos ou instancias técnicas, especialmente quando
envolvem matérias de natureza orcamentaria ou regulatoria.

Além das instancias deliberativas, a participacdo também se materializa por meio
da Ouvidoria, que funciona como canal institucional de escuta da comunidade interna e
externa, contribuindo para o fortalecimento da participacéo social e para o aprimoramento
continuo dos servigos prestados. Esse mecanismo amplia a dimens&o participativa para
além da representacdo formal, incorporando manifesta¢Ges individuais e coletivas como
insumo para a gestao.

Observa-se, portanto, que a participacdo no IFMG se configura sob uma dupla
dimensao: (i) institucional-formal, garantida pela composicéo colegiada e representacédo
plural nas instancias maximas de deliberacdo; e (ii) procedimental-pratica, manifestada
na dinamica concreta das decisdes e na interagdo entre gestores, servidores, estudantes e
sociedade civil.

Sob a perspectiva da governanca publica, esse arranjo fortalece a legitimidade das
decisbes, amplia a transparéncia e distribui responsabilidades, ainda que também
imponha desafios relacionados a coordenacdo, ao tempo decisério e a necessidade de
mediacgdo de interesses diversos. A participacdo, nesse sentido, ndo apenas compde o
constructo de governanca identificado nesta pesquisa, mas se revela como elemento
estruturante da propria racionalidade organizacional observada no IFMG, influenciando
diretamente 0 modo como as decisdes sdo construidas, justificadas e implementadas.

Essa estrutura é reiteradamente reconhecida pelos entrevistados como espago
central de representacéo e deliberacdo. O Entrevistado 2 destaca o carater democratico da

instituicdo ao afirmar:

Sim, no caso do IFMG isso é muito perceptivel, porque como se trata de uma
instituicdo democrética, onde o dirigente méximo e os dirigentes das unidades
descentralizadas sdo eleitos pela prépria comunidade, entdo as decises, em
Gltima instancia, elas passam por instancias consultivas e uma instancia
deliberativa de governanca, que é o Conselho Superior. (Entrevistado 2)

Esse trecho evidencia dois mecanismos relevantes: (i) a elei¢éo dos dirigentes pela
comunidade académica e (ii) a submissdo das decisbes estratégicas a instancias
colegiadas. A participagdo, nesse contexto, ndo se limita a presenca simbdlica, mas se
estrutura por meio de representacdo formalmente constituida.

O Entrevistado 4 detalha a composic¢éo plural do CONSUP:
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No6s temos servidores, temos a participacdo de professores e técnicos
administrativos, que sdo eleitos pelos seus pares, temos tambhém representantes
dos diretores, temos representantes dos estudantes, que também sdo eleitos
entre 0s proprios estudantes, temos representantes da sociedade civil, dos
egressos [...] entdo, a gente tem representantes de varias esferas institucionais
e fora da instituigdo.”

Observa-se, portanto, que a participagao abrange néo apenas a comunidade interna
(docentes, técnicos e estudantes), mas também representantes externos, incluindo
sociedade civil e egressos. Essa composicao reforca a dimensao ampliada da governanca,
aproximando-se da ldgica da participacdo cidadd e da construcdo de legitimidade
institucional.

Além da participacdo por representacdo em colegiados, as entrevistas evidenciam
praticas participativas especificas na elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). Os Entrevistados 1 e 4 mencionam o0 uso de estratégias para ampliar
0 engajamento da comunidade:

Inclusive, no IFMG a gente tem 0 que a gente chama de Game of Camp [...]
para que as unidades do IFMG, cada campus do IFMG, participe colaborando
[..] E ai, a comunidade, eu digo, alunos, professores, servidores, toda a

comunidade mesmo de cada campus. Entdo, a elaboracéo é bem participativa,
do meu ponto de vista. (Entrevistado 1)

O PDI [...] é construido em conjunto, com atividades, com oficinas [...] é feita
a consulta com a comunidade, a comunidade participa através de games, para
se obter a maior participagdo possivel da comunidade académica.
(Entrevistado 4)

Esses relatos indicam que a participagdo, no processo de planejamento estratégico,
extrapola a estrutura formal dos conselhos e assume formatos de mobilizagéo
institucional, com oficinas, consultas e estratégias de engajamento.

No ambito da constru¢do do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), a
participacdo da comunidade académica € operacionalizada por meio de uma consulta
publica denominada Game of Campi, iniciativa institucional que buscou ampliar o
engajamento interno na identificacdo de pontos fortes e pontos fracos da instituicdo.
Trata-se de mecanismo de escuta estruturada voltado ao mapeamento do ambiente
interno, no qual servidores e estudantes podem contribuir diretamente para o diagnéstico
estratégico institucional.

O Game of Campi constituiu-se, portanto, como instrumento de participagéo
ampliada, permitindo que a comunidade académica contribua com percepcbes sobre
recursos internos tangiveis e intangiveis da instituicdo. Esse formato evidencia que a
participacdo ndo se restringiu a validacdo de propostas ja estruturadas, mas envolveu a
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prépria construgdo do diagndstico organizacional, etapa fundamental para o planejamento

estratégico. Assim, 0 Game of Campi configura-se como préatica concreta de governanca

participativa, ao integrar a comunidade interna no processo de reflexdo estratégica.
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Figura 11 — Divulgacdo da consulta publica “Game of Campi”
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NOTICIAS

Que comecem os jogos! IFMG lanca o “Game of
campi” para auxiliar na construcdo do PDI 2024-
2028

Consulta publica estaré disponivel enire os dias 1° e 31 de agosto, pelo Suap. Os cince campi mais
participativos serao premiados.

Publicado: 24/07/2024 15h00,

Ultima modificacgio: 08/08/2024 12h45

O IFMG lanca, oficialmente, a consulta plblica “Game of campr’, iniciativa que
objetiva levantar dados internos da Instituic3o — pontos fortes e fracos — para auxiliar
na elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), edigio 2024-2028.

Entre os dias 1° e 31 de agosto, o plblico interno poderd participar quantas vezes

L 1 quiser. O processo vai ocorrer por uma abordagem de gamificagdo, isto €, a partir da
associacdo entre elementos de jogos e a atividade de levantamente de informacdes da Instituicdo. Os cinco campi mais
participativos na disputa serdo premiados.

Trata-se de uma consulta publica na qual professores, técnicos-administrativos e alunos t&m a oportunidade de indicar suas
percepgdes. Isso inclui sinalizar tanto os recursos internos que entregam valor e ajudam o IFMG em sua missdo, quantoc os
pontos que afrapalham a conducéo dos trabalhos.

O resultado dessa etapa € fundamental para se constituir uma leitura intemna da Instituicdio, por meio de um diagnostico
participativo, que reflete a visdio da comunidade do IFMG. Tedo © material servira como base para a tomada de decisdes

mantn ans nhietivns e arfes estraténicns Fom vistas a definicdn dos direrinnamentns nara ns NAYIMAS cinen anas

Fonte: IFMG, 2025.

A institucionalizacdo da consulta pablica ocorreu por meio de ato do dirigente

maximo da instituicdo, o que reforca a formalizacdo do processo participativo,

assegurando previsibilidade, transparéncia e legitimidade procedimental. Além disso, a

premiacao dos campi mais participativos demonstra estratégia de incentivo a mobilizacédo

coletiva, ampliando o alcance da iniciativa. Do ponto de vista analitico, 0 Game of Campi

evidencia trés aspectos relevantes da dimenséo participativa da governanca no IFMG:

ampliacdo da base de escuta institucional, envolvendo servidores e estudantes;

incorporacdo de instrumentos inovadores de engajamento, como a gamificacao;

vinculacdo direta entre participacdo e planejamento estratégico, integrando contribuicéo

comunitaria ao PDI.
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Figura 12 — Ato normativo regulatério da consulta publica
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PORTARIA N° 767 DE 11 DE JULHO DE 2024

Dispbe ssbre n aprovagho do reguluments para reslizsgio de Consulin Pibllen i I démlcn do TFMG, & da Game of Campl, pars o processs
de enastrughio de Flans de Deseavalviments Institucionad - PO 20242028 do IFMG.

© REITOR DO INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAQ, CIENCIA E TECNOLOGIA DE MINAS GERAIS , no uso das swibmiches gue Ihe sBo conferides
pelo Estatute da Instliukdn, republicads com alteraghes no Diirk Ofickal da Unldo do din 0852018, Sevbo 1, Piginas 19 ¢ 10, ¢ pelo Decreto de 11 de setemibm de
2023, publicadn no DO de 12 de s=temben de 2023, Sepko 2, Edigio n® 174, pigina 01,

Corsiderando a metndalogin do Projeso de Elsboragho do PDT 2024-200%, aprovada pelo Conselbo Superior do TPMG (COMSUP) por meio da Resolugn n®, 3 de 29 de
fewersirn de 224,

Considersndo o regulamento da Consuks Piblics pem o PDT 20042028, intitulads Gase of Casspl, apresentsdo pela Camissdo Executor do PDI 2024-2028, institida pels
Portarie n* 1505 de 22 d= dezemben de 2023, altersdn pela Portaria n®. 124 de 25 de janeing de 2004 ;

Considerando & apresentagho do regelensento e da plataforma & ser ufilizada ne consaliz péblica para os membros do Colégic dos Dirigentes do IPMG (CODIR), em resmille
realizeda em 23 de maio de 2024;

Considerando a aprecisgbo do regulamento pela Comissho Gestors do PDT 2024, institeide peln Portaria n® 1504 d= 22 de dezembro de 2023,
RESOLVE:

Art. 1* AFROVAR o reguiamento da Consulea Pihlics denominads GAME OF CAMPY para levanmmento de elementos imemos do IFMG (portns fortes & pontos fraces)
pars & zlaborapdo do Plans d= Dessnvolvimento Institucional - PDT 2024-2028, confomee docements anexado.

Art. ¥* Determinar que & Comissio Executors do Projeto de Elaboraglio do PDT 20242028 & o Diretoria e Comunicaglo do IPMG reslizem o divalgaglo ds consults
piblica no sentido de ampliar & participagiio de toda o comvenidade institcional.

Art. 3* Estn poriaria entra em vigor na data de sun sssinatem,

ANEX( T - Regulamento do (e af Campd

c. PDI IFMG
)/ 2024-2028

Regulamento da Consulta Publica

Game of Campi

Fonte: IFMG, 2025.

A luz da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977; SUCHMAN, 1995),
tal mecanismo reforca a construcdo de legitimidade pragmatica e moral, na medida em
que as decisOes estratégicas passam a ser fundamentadas em diagnaostico coletivo. Ja sob
a perspectiva da racionalidade limitada (SIMON, 1947), a ampliacdo da base
informacional contribui para reduzir incertezas decisorias, ainda que aumente a
complexidade de consolidacéo e priorizacdo das informacdes recebidas.

Assim, a consulta publica constitui evidéncia empirica relevante de que a
participagcdo no IFMG ultrapassa a representacdo formal nos colegiados, assumindo
também a forma de escuta ampliada e estruturada no processo de formulacéo estratégica.

Outro aspecto relevante identificado nas entrevistas € a percepcdo de que 0s
colegiados funcionam como espacos efetivos de escuta e debate. O Entrevistado 3 afirma:
“No colegiado vocé escuta o campus, escuta a Reitoria, escuta areas diferentes”. J& o

Entrevistado 5 observa:
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E ai eu sinto que a gente conseguiu fazer, o IFMG consegue ter essa abertura
tanto para a ponta, para 0s estudantes, para os técnicos, para os servidores,
quanto também conseguiu pegar essas contribuicdes para a decisdo da alta
gestdo. (Entrevistado 5)

Esses relatos sugerem que a participagao contribui ndo apenas para a legitimidade
formal, mas também para a aceitacao e capilaridade das decis6es. A escuta ampliada tende
a reduzir resisténcias e a favorecer a internalizacdo das decisGes nos diferentes niveis
organizacionais.

Contudo, a anélise qualitativa também revela desafios associados & dimenséao
participativa. Embora o IFMG disponha de mecanismos institucionais estruturados —
como instancias colegiadas, foruns tematicos e consultas pablicas a exemplo do Game of
Campi — as entrevistas indicam que a percepcao sobre a efetividade dessa participacao
ndo e uniforme entre os gestores. O Entrevistado 4 reconhece a existéncia de incentivos
institucionais a participacdo, especialmente no contexto do PDI, mas aponta limites

relacionados a comunicacéo e a periodicidade do dialogo institucional:

Eu vejo que ha incentivo no sentido de, por exemplo, no game que foi feito, os
estudantes participarem do game, incluir as suas contribui¢fes, mas eu vejo
que ainda mais, hd um anseio da comunidade para que essa comunicagdo seja
mais clara, com uma periodicidade maior, por exemplo. Eu vejo nos campi
uma necessidade dos servidores quererem mais reunies e mais didlogos com
as liderancas. (Entrevistado 4)

O trecho evidencia que a participacdo formalmente instituida ndo necessariamente
se converte em percepcao plena de escuta e proximidade. O anseio por maior clareza
comunicacional e por encontros mais frequentes com as liderancas indica que a
governanca participativa depende ndo apenas de instrumentos normativos, mas da
construcdo de uma cultura organizacional de didlogo continuo e retroalimentacéo.

O Entrevistado 5, por sua vez, reforca que a participacdo interna ocorre
predominantemente por meio do PDI e de foruns ou comités que direcionam pautas ao

Conselho Superior:

No caso, eu vejo isso somente com as pessoas de dentro do IFMG. Hoje eu
vejo a participacdo em decisdes importantes, que a gente esta chamando aqui,
seria no PDI, e através de féruns ou comités. Apesar de alguns deles serem
apenas consultivos, acaba que eles direcionam para o CONSUP, ali, os
principais meios que védo ser deliberados de fato. Mas, para quem esta dentro,
seria dessa forma. E de fora, acaba que a gente também tem dentro do
CONSUP alguns representantes externos, mas eu vejo que é bem incipiente
essa participacdo externa dentro do IFMG. Eu vejo, assim, com muita
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incipiéncia, muito pouco, o nivel de participacdo externa, de fato, ai nas
politicas, nas decisdes que a gente tem aqui hoje. (Entrevistado 5)

Claro que talvez essa participacdo das pessoas de fora ndo seja tdo grande, mas
ela existe, né? E ai também porque as pessoas as vezes ndo tém acesso as
informagdes, mesmo isso sendo divulgado, acaba ficando mais ali num nicho,
né? Porque nem todo mundo também se interessa por isso. (Entrevistado 7)

Essa percepcao aponta para uma assimetria entre participacdo interna e externa.
Ainda que o desenho institucional assegure representacdo da sociedade civil no
CONSUP, a influéncia substantiva desses atores nas decisdes estratégicas é percebida
como limitada.

A consolidacdo dessas percepcBes permitiu identificar trés desafios centrais da
dimensdo participativa no IFMG: (i) transformar participacdo formal em participacédo
percebida, por meio de comunicacdo mais clara, periddica e dialdgica; (ii) ampliar a
densidade da participacdo externa substantiva, para além da representacdo formal; (iii)
fortalecer a retroalimentacdo institucional, garantindo que as contribuicdes recebidas
sejam visivelmente incorporadas ou justificadamente nao acolhidas.

Sob a perspectiva da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977;
SUCHMAN, 1995), a existéncia de instancias participativas fortalece a legitimidade
normativa da instituicdo. Entretanto, a legitimidade pragmatica — associada a percepcao
concreta de escuta e retorno — depende da qualidade da comunicacdo e da interacdo
continua entre liderangas e comunidade.

Além disso, a luz da racionalidade limitada (SIMON, 1947), a ampliacdo da
participacdo amplia também a complexidade deciséria, ao incorporar multiplos interesses
e informacGes. Nesse contexto, a governanca precisa equilibrar pluralidade, viabilidade
operacional e capacidade de coordenagéo.

Em sintese, a dimensdo participativa da governanca no IFMG apresenta-se
institucionalmente estruturada e formalmente assegurada, mas enfrenta o desafio de
aprofundar sua densidade comunicacional e ampliar sua capilaridade externa. A
participacdo, portanto, revela-se como componente consolidado sob o ponto de vista
normativo, porém em processo de amadurecimento enquanto pratica cultural e relacional.

Em sintese, a participacdo no IFMG apresenta-se como componente formalmente
estruturado e reconhecido pelos gestores, especialmente por meio: da eleicdo de
dirigentes pela comunidade; da composicédo plural do Conselho Superior; da atuacdo de
colegiados e comités tematicos; de consultas publicas e estratégias participativas na

elaboracdo do PDI.
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Entretanto, sua efetividade esta associada a capacidade institucional de equilibrar
pluralidade, representatividade e viabilidade decisoria, evitando tanto a centralizacao
excessiva. Assim, a participacdo configura-se como dimensédo essencial da governanca
no IFMG, contribuindo para a legitimidade e para a maturagao institucional das decisdes,
ainda que permeada por desafios inerentes a complexidade organizacional.

4.4.2 Capacidade Organizacional: recursos e maturidade processual

A capacidade organizacional constitui componente central do constructo de
governanca, pois representa o conjunto de condigfes estruturais, humanas e processuais
que viabilizam a implementacdo, sustentacdo e aprimoramento das decisdes estratégicas
e das boas préticas de governanca. N&o se trata apenas da existéncia de normas, instancias
colegiadas ou comités formalmente instituidos, mas da aptiddo institucional para
transformar diretrizes em préaticas efetivas, sustentadas por recursos adequados,
competéncias técnicas, processos bem definidos e aprendizagem organizacional continua.

No caso do IFMG, a andlise das entrevistas revela que, embora exista um
arcabougo normativo estruturado e instancias voltadas a teméatica — como o Comité de
Governanca, Gestdo de Riscos, Controle Interno e Integridade e a criacdo recente da
Assessoria de Integridade e Normas — a capacidade organizacional para implementacéo
plena das boas préaticas de governanca ainda se encontra em processo de amadurecimento.
As evidéncias empiricas indicam que essa dimensdo se manifesta, sobretudo, em dois
eixos interdependentes: (i) recursos institucionais, especialmente humanos e
orcamentarios; e (ii) maturidade processual para sistematizacdo e modelagem das
decisdes.

Quando questionados sobre a existéncia de recursos proprios destinados
especificamente a governanca, os entrevistados convergem no entendimento de que nédo

h& uma politica orcamentaria estruturada e exclusiva para essa finalidade.

Os recursos estdo diluidos nas diferentes estruturas de gestdo e diferentes
estruturas de governanga, que de alguma forma contribuem para o
aprimoramento dos mecanismos de governanga. (Entrevistado 1)

Recursos proprios para governanga? Eu nao sei se tem. No existe alocacéo de
recursos orgcamentarios, o que também é um problema. (Entrevistado 3)

Recursos, eu acredito que ndo temos uma politica muito especifica para ser

aplicada em governanca [...] ndo existe algo especifico [...] esse pacote aqui
vai ser voltado pra implementacdo da governanca, pra melhoria da governanga,
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eu ndo vejo isso. [...] A governanca esta fluida na organizacéo. VVocé ter recurso
especificamente para isso, ainda ndo ha. (Entrevistado 5)

Os relatos revelam que a governancga é tratada de forma transversal, diluida nas
diferentes areas institucionais, sem previsdo orcamentaria propria ou planejamento
financeiro especifico. As acdes relacionadas a tematica dependem de projetos pontuais
ou da capacidade das areas responsaveis de inserir demandas no planejamento anual de
compras e contratagdes.

Observa-se, portanto, que, embora existam pessoas atuando na tematica, ndo ha
dotacdo financeira exclusiva voltada ao fortalecimento estruturado da governanca, como
programas continuos de capacitacdo, desenvolvimento sistémico ou aprimoramento
permanente de fluxos. Essa dindmica evidencia que a governanca depende de articulagao
interna e priorizacgdo politica, mas ainda ndo se configura como politica institucional com
planejamento orcamentario proprio e sistematizado.

No que se refere a alocacdo de pessoas, as entrevistas indicam avancos pontuais,
mas também fragilidades estruturais. O Entrevistado 4 observa que houve atencao recente
as areas que atuam diretamente com governanca, citando a criagdo do Comité de
Governanca e Gestao de Riscos e Controle Interno do IFMG (CGRCI) como exemplo de

fortalecimento institucional. Entretanto, reconhece que o processo ainda é incipiente:

Tem um olhar um pouco diferente, mas ainda estamos no inicio, acredito eu,
tem muito espaco pra melhorar. Hoje eu vejo que ndo ha especificamente essa
alocagdo de recursos para governanga, ndo. De pessoas até foi criado, hd um
tempo atras um grupo, um comité que tratou dessa tematica, mas setor mesmo
de governanca ndo ha. Pra mim, isso ndo ta claro, se tiver. (Entrevistado 4)

Esse trecho sugere que a governanca é compreendida como responsabilidade
distribuida entre pré-reitorias, gabinete e comités, mas sem uma unidade claramente
estruturada e amplamente reconhecida. A auséncia de centralidade organizacional pode
impactar a consolidag&o de rotinas e a continuidade das iniciativas. A escassez de pessoal
e a sobrecarga administrativa tendem a reduzir o tempo disponivel para planejamento,
monitoramento e aperfeicoamento de praticas de governanca, tornando a agenda
dependente de esforcos adicionais das equipes ja existentes.

Além dos recursos, as entrevistas indicam que a maturidade processual constitui
dimensdo critica da capacidade organizacional. O Entrevistado 5 enfatiza a necessidade
de sistematizacdo e desenho de fluxos: “O desafio talvez seja até parar para fazer isso [...]

desenhar o fluxo e comecar a trabalhar [...] parar e pensar esse processo, essa modelagem

106



do processo.” O trecho evidencia que a governanca requer ndo apenas normas, mas
clareza quanto as alcadas decisorias, fluxos de aprovacéo e responsabilidades. A auséncia
de modelagem processual consolidada pode gerar ambiguidades e sobreposicdo de
competéncias, impactando a eficiéncia e a previsibilidade das decisdes.

O Entrevistado 6 acrescenta a complexidade decorrente da pluralidade
institucional: “E a sua pluralidade mesmo, que é a diferenca de territério muito grande”.
A configuracdo multicampi do IFMG amplia os desafios de padronizacdo e exige
capacidade de adaptacdo local sem comprometer a coeréncia institucional. Essa
pluralidade demanda processos claros e bem definidos para evitar fragmentacdes.

O Entrevistado 4 também aponta um desafio cultural associado a maturidade
institucional: “As vezes, as pessoas nio tém o habito de ler os documentos internos,
relatorios [...] entdo eu vejo que existe essa dificuldade de acompanhamento.” Esse trecho
de entrevista evidencia que a maturidade processual ndo se limita a existéncia de
instrumentos formais, mas envolve internalizacdo cultural e engajamento institucional
com 0s mecanismos de planejamento e monitoramento.

A consolidagdo das evidéncias permite afirmar que a governanga no IFMG
apresenta institucionalizagdo normativa consolidada, mas sua capacidade organizacional
encontra-se em estagio de fortalecimento gradual. A auséncia de recursos or¢camentarios
especificos, a alocacdo ainda incipiente de pessoal dedicado e a necessidade de
aprimoramento da modelagem processual indicam que a governanga opera de forma
transversal e distribuida, mas ainda ndo plenamente difundida enquanto politica
institucional autbnoma.

A luz da racionalidade limitada (SIMON, 1947), tais limitacBes estruturais
influenciam o processo decisério, pois decisdes passam a depender fortemente da
experiéncia individual, de arranjos incrementais e de solucfes satisfatérias, em vez de
processos plenamente otimizados e sistematizados.

Sob a perspectiva da Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), a
auséncia de estruturas robustas pode dificultar monitoramento eficiente e coordenacéo,
ampliando a necessidade de mecanismos formais de controle. Ja a Teoria Institucional
(MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983) permite compreender que a
formalizacdo da governanga atende a pressOes externas de conformidade, mas sua
efetividade depende da internalizacdo pratica e do fortalecimento da capacidade

institucional.
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A capacidade organizacional no IFMG revela-se como dimenséo estratégica para
consolidacdo da governanca. Embora haja avancos institucionais e reconhecimento da
importancia do tema, persistem desafios relacionados a: (i) inexisténcia de dotacao
orcamentaria especifica; (ii) alocacdo ainda incipiente de pessoal dedicado; (iii)
limitacOes de recursos humanos; (iv) desafios culturais de internalizagdo dos instrumentos
de governanca; e (v) complexidade adicional decorrente da configuracdo multicampi.

Assim, a governanca no IFMG apresenta bases estruturais consolidadas, mas
depende do fortalecimento continuo da capacidade organizacional para transformar

diretrizes normativas em préticas institucionais plenamente maduras e sistematizadas.

4.4.3 Coordenacdo e coeréncia: alinhamento institucional

A coordenagéo e a coeréncia constituem dimensdes fundamentais do constructo
de governanca, especialmente em organizacdes publicas de estrutura multicampi, como
o IFMG. Esse componente refere-se a capacidade institucional de alinhar politicas,
decisdes e acdes entre diferentes niveis hierarquicos e unidades descentralizadas,
garantindo unidade estratégica sem suprimir as especificidades locais. Trata-se, portanto,
da dimensdo que assegura consisténcia entre formulacdo normativa, diretrizes
estratégicas e execucao operacional.

A analise das entrevistas evidencia que a coordenacdo no IFMG ocorre por meio
de um arranjo institucional que combina instancias consultivas, colegiados tematicos,
instrumentos estratégicos e fluxos administrativos. Contudo, também revela tensbes
associadas a heterogeneidade institucional e a integracdo entre areas administrativas e

académicas.

4.4.3.1 Coordenacdo entre Reitoria e campi

De maneira convergente, os entrevistados apontam o Colégio de Dirigentes
(CODIR) como instancia central de articulagdo entre a Reitoria e os campi. O
Entrevistado 1 destaca que a organizagdo macro da institui¢do “passa pelo Colégio de
Dirigentes e pelos diretores gerais”, os quais exercem papel de mediacdo hierarquica e
institucional, repassando diretrizes e assegurando que 0s campi caminhem em

consonancia com 0s objetivos institucionais.
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O Entrevistado 2 reforca essa compreensdo ao afirmar que o alinhamento de
politicas ocorre por meio da utilizacdo do CODIR como instancia consultiva, permitindo

alinhamento entre as unidades.

Mas assim de maneira mais macro a organizacdo passa muito pela direcéo
geral dos campi né? Entdo o préprio comité ou o colégio de dirigentes né? E
um orgdo consultivo onde todos os diretores, os pro-reitores e 0 Reitor se
relinem para tratar assuntos ligados aos campi. E esses diretores gerais tém esse
papel, de ir até o campus e repassar essas informagdes institucionais pra que
0s campi caminhem no sentido que a instituicdo almeja. (Entrevistado 2)

O Entrevistado 3 complementa essa visdo ao enfatizar o papel dos comités

tematicos na construcédo das politicas.

Eu sinto que a elaboracdo das politicas j& tem uma representatividade dos
campi. Eles ja participam de alguma maneira desde a elaboragéo. Entdo como
elas ja nascem dentro dos comités e comissfes, algumas tematicas, elas ja séo
repassadas para 0s campi quase que naturalmente, porque eles ja sabem que
aquilo esta acontecendo. (Entrevistado 3)

O Entrevistado 4 destaca o papel do PDI como eixo estruturante da coeréncia
institucional: “Hoje isso esta muito no PDI, na minha visdo.” Segundo o entrevistado, o
PDI funciona como referéncia comum que orienta as acgdes estratégicas, sendo
complementado por diretrizes especificas e instrumentos operacionais. Entretanto, ele
também observa que a modelagem de fluxos e processos “ndo ¢ uniforme”, o que pode
gerar variacdes na forma como determinadas demandas sdo tratadas entre 0os campi.

O Entrevistado 6 acrescenta um elemento importante ao destacar que 0s gestores
locais possuem conhecimento da realidade especifica de suas unidades, mas enfrentam
limitagdes impostas por politicas institucionais e restricbes orcamentarias: “Existe um
conflito com o que se quer ou gostaria de fazer com o que se pode fazer.” Esse trecho de
entrevista evidencia uma tensdo inerente a governanca multicampi: a necessidade de
padronizacdo e coeréncia institucional pode restringir a autonomia local, gerando
percepcOes de limitagéo.

O depoimento do Entrevistado 6 revela um dos pontos mais sensiveis da dimenséo
coordenacao e coeréncia: a fragmentacao cultural e relacional entre areas administrativas

e académicas. Ao afirmar que:

Eu sempre percebi um distanciamento muito grande entre essas duas areas. [...]
Os docentes, eles ndo fazem ideia dos processos administrativos [...] entdo
sempre percebi um distanciamento muito grande. [...] “Existe de fato essa
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separacdo [...] docentes contra técnicos administrativos, eu acho que por
conflitos de falta de entendimentos e comunicacéo. (Entrevistado 6)

O entrevistado 6 evidencia que o desafio da coordenacdo institucional ndo se
limita a existéncia de instancias colegiadas ou fluxos formais de interacdo. Trata-se de
um problema que alcanca a dimensao cultural da organizacdo. O entrevistado explicita a
existéncia de uma divisdo entre carreiras, marcada por incompreensdes madtuas quanto as
rotinas, limitacGes e responsabilidades de cada area. Essa percepcdo aponta para um
desalinhamento ndo apenas estrutural, mas também cultural e comunicacional.

O Entrevistado 7, por sua vez, reforca que o alinhamento institucional depende
fortemente dos colegiados e da atuacdo da Reitoria na conducao de resolucdes e diretrizes.
Contudo, reconhece que divergéncias persistem, especialmente em unidades mais antigas
ou com culturas organizacionais consolidadas: “Acho que sem esses colegiados ¢ sem a
Reitoria tomar frente de varias agdes, a instituicdo ndo ia caminhar alinhada. Claro que
nem tudo ¢ alinhado, tem muitas divergéncias.”

A consolidacdo das declaragbes dos participantes permite afirmar que a
coordenacao e a coeréncia no IFMG sdo sustentadas pelas instancias consultivas e
colegiadas (CODIR, CONSUP, comités tematicos) e instrumentos estratégicos como o
PDI. Contudo, persistem desafios relacionados a pluralidade territorial; integragéo ainda
predominantemente funcional (por demanda), e ndo estratégica, entre 4areas
administrativas e académicas; e distanciamento cultural entre carreiras.

Do ponto de vista da governanca publica, a integracdo entre areas finalisticas
(ensino, pesquisa e extensdo) e areas de suporte é condigdo essencial para a coeréncia
institucional. A governanca pressupfe articulacdo entre formulacdo de politicas e
viabilidade operacional. Quando docentes desconhecem os limites or¢camentarios, 0s
tramites licitatérios ou as exigéncias legais, e técnicos administrativos desconhecem as
demandas pedagdgicas e académicas, a coordenacdo torna-se reativa e baseada em
conflitos, e ndo em planejamento conjunto.

A luz da racionalidade limitada (SIMON, 1947), essa fragmentacdo amplia a
assimetria informacional interna. Cada grupo opera com informagGes parciais sobre o
funcionamento da organizacdo, tomando decisdes ou formulando demandas com base em
sua propria perspectiva limitada. A auséncia de compreenséo sistémica reduz a qualidade
das decisOes e aumenta a probabilidade de tensdes e retrabalho.

Sob a perspectiva da Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), pode-se

interpretar essa dindmica como um problema de desalinhamento entre “principais” e
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“agentes” internos. Embora todos atuem em nome do interesse publico institucional, a
falta de compreensdo sobre as restriches e responsabilidades do outro grupo gera
percepcOes de ineficiéncia, resisténcia ou descaso, quando, na realidade, ha limitacGes
estruturais e legais envolvidas.

Ja sob a ética da Teoria Institucional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO;
POWELL, 1983), essa separacdo pode ser compreendida como resultado de logicas
institucionais distintas. As carreiras docentes e técnico-administrativas sdo estruturadas
por normativas, incentivos e trajetdrias profissionais diferentes, o que contribui para a
formagéo de subculturas organizacionais. A governanga, nesse contexto, precisa atuar
como mecanismo integrador dessas ldgicas.

De forma geral, os relatos demonstram que a coordenacdo no IFMG esta
estruturada por instancias colegiadas e instrumentos estratégicos, especialmente o
CODIR e o PDI, que funcionam como eixos de alinhamento institucional. Contudo, a
coeréncia operacional enfrenta desafios relacionados a uniformidade de fluxos e a
integracdo mais profunda entre areas administrativas e académicas.

A coordenacdo apresenta robustez normativa e estrutural, mas a integragéo
intersetorial ainda revela tragos de fragmentacdo e dependéncia de demandas
operacionais, indicando espago para aprimoramento da coeréncia institucional no nivel

processual e cultural.

4.4.3.2 Integracdo entre areas administrativas e académicas

A integracdo entre areas administrativas (suporte) e areas académicas (finalisticas)
constitui elemento da dimenséo coordenacdo e coeréncia da governanga institucional. Em
organizacBGes publicas de natureza multicampi, como o IFMG, a efetividade da
governanca depende da articulacdo entre decisdes pedagoOgicas e sua viabilidade
administrativa, orcamentaria e processual.

A analise das entrevistas revela que essa integracao existe estruturalmente, mas
apresenta diferentes niveis de maturidade, variando entre uma interagdo funcional-
operacional e uma integracao estratégica mais profunda.

O Entrevistado 1 ressalta: “A integracdo é feita pelos comités. Esses comités
interagem entre si, ou por demanda de um ou de outro.” Ao exemplificar a criagdo de
cursos, afirma: “Um curso ndo pode ser criado sem previsdo de infraestrutura. Entdo, uma

area de infraestrutura tem que interagir com a area de ensino. Entéo, isso acontece no dia
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a dia.” Esse trecho de entrevista evidencia que a interdependéncia entre areas é estrutural
e necessaria ao funcionamento institucional. A criacdo de cursos envolve ensino,
infraestrutura, pessoal e planejamento estratégico, indicando que a governanca depende

da coordenacdo entre diferentes subsistemas organizacionais.

Na Reitoria, isso acontece, esse alinhamento entre atividades académicas e de
suporte, acaba ocorrendo naturalmente, porque as estruturas de suporte, elas
existem em funcdo das finalisticas. Entdo, ha um exemplo, s6 para ficar claro
aminha resposta. Se um campus tem a necessidade de alterar e ofertar um novo
curso, esse nNovo curso s vai ser ofertado se houver uma interagdo da area
académica que esta recebendo aquela demanda do campus, que nesse caso é
uma Prd-reitora de ensino, E essa Pré-Reitoria de Ensino, ao recepcionar essa
demanda, ela vai alinhar essa demanda com estruturas de suporte, e ai estou
falando de infraestrutura, a area de pessoal, se vai haver necessidade de novos
servidores para essa oferta, e até do ponto de vista do planejamento estratégico.
Entdo ficou claro ai como que um exemplo apenas de como que se faz essa
interacdo entre atividades académicas e de suporte. (Entrevistado 2)

Ela ndo é, ndo existe, por exemplo, uma portaria regulamentando como deve
ser essa integracdo. N&o tem um fluxograma, mas as nossas praticas de
trabalho j& arraigadas ali, elas estdo. A gente sempre estd trabalhando,
pensando nessas demandas académicas. (Entrevistado 7)

Nessa perspectiva, a integracdo aparece como requisito sistémico: as areas de
suporte ndo atuam de forma autbnoma, mas como condicionantes da viabilidade das
decisbes académicas. Trata-se de uma integracdo normativa e funcional, sustentada por
fluxos formais e competéncias definidas. Entretanto, os relatos seguintes revelam que

essa integracdo ndo se traduz automaticamente em coeréncia estratégica ou cultural.

Eu tenho a sensacgdo que ela tem muito a melhorar ainda. Eu sinto que existe
uma certa resisténcia e eu sinto que isso é da Rede Federal, entre as carreiras
técnicas e académicas existe uma certa distancia, ndo existe assim uma soma
de esforcos. (Entrevistado 3)

Aqui emerge um elemento critico: a existéncia de ldgicas profissionais distintas
entre carreiras docentes e técnico-administrativas. A auséncia de “soma de esforgos”

indica que a interdependéncia estrutural ndo elimina a fragmentacéo cultural.

Olha, eu sempre percebi um distanciamento bem grande entre essas duas areas,
percebendo assim, os docentes, eles ndo fazem ideia dos processos
administrativos, entdo eles ndo tém as nocGes de licitacdo, de compras, de
demora, como que 0s processos sdo longos, o recurso extremamente limitado
para vocé comprar insumos de laboratérios, equipamentos, entdo sempre
percebi um distanciamento muito grande. (Entrevistado 6)

Esse trecho de entrevista revela que o problema ndo reside apenas na auséncia de
fluxos integrados, mas na falta de compreensdo sistémica mutua. Docentes podem
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desconhecer limitagdes legais e orcamentérias; técnicos administrativos podem néo
compreender especificidades pedagdgicas. A auséncia de entendimento compartilhado
amplia conflitos e reduz a fluidez institucional. Do ponto de vista da governanca publica,
esse distanciamento compromete a coeréncia organizacional, pois decisdes estratégicas
exigem visdo integrada de capacidades e restrigdes institucionais.

Dessa forma, a analise das entrevistas permitiu verificar que a coordenacéo e a
coeréncia na governanca do IFMG se sustentam em um arranjo institucional formalmente
estruturado, composto por instancias colegiadas (CONSUP CODIR, comités teméticos),
instrumentos estratégicos (PDI) e fluxos administrativos definidos. Esses mecanismos
operam como dispositivos de alinhamento, buscando assegurar que as politicas e acdes
institucionais mantenham convergéncia entre Reitoria e campi.

Entretanto, quando se observa a integracdo entre areas administrativas e
académicas, percebe-se que a coeréncia institucional ndo depende apenas da existéncia
dessas estruturas formais. Os depoimentos revelam que a integracdo ocorre, em grande
medida, por necessidade funcional — isto é, porque decisfes académicas exigem suporte
administrativo —, mas nem sempre se traduz em construgdo estratégica compartilhada.

Se, por um lado, a interdependéncia estrutural estd consolidada — como
evidenciado nos relatos que destacam a impossibilidade de criacdo de cursos sem
articulacdo com infraestrutura, pessoal e planejamento —, por outro, emergem indicios
de fragmentacdo cultural e relacional entre carreiras docentes e técnico-administrativas.
O “distanciamento muito grande” relatado, bem como a percepcao de que a integragao
ocorre predominantemente “no sentido de demanda”, indica que parte da articulagao
institucional ainda opera sob l6gica transacional, e ndo deliberativa.

Essa distingdo € central para a andlise do constructo de governanca. A
coordenacdo formal pode estar instituida, mas a coeréncia substantiva depende da
internalizacdo de uma logica sistémica compartilhada entre os atores organizacionais.
Quando docentes desconhecem processos administrativos e técnicos administrativos
desconhecem especificidades pedagdgicas, a governanca tende a se fragmentar em
subsistemas com racionalidades proprias.

A luz da racionalidade limitada (SIMON, 1947), essa fragmentacdo amplia as
assimetrias informacionais internas e restringe a capacidade de decisOes integradas. Cada
grupo decide com base em seu proprio universo cognitivo e informacional, o que aumenta
a probabilidade de conflitos, retrabalho e ajustes posteriores. Assim, a governancga passa

a operar mais como mecanismo corretivo do que como instancia preventiva e integradora.
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Sob a perspectiva institucional, pode-se compreender essa dindmica como
coexisténcia de logicas profissionais distintas dentro da mesma organizacdo. A
governanca, nesse contexto, assume papel mediador entre essas logicas, buscando reduzir
dissonéncias e promover coeréncia institucional.

A coeréncia institucional, nesse cenario, ndo é automética. Ela é resultado de
arranjos formais combinados com praticas comunicacionais e culturais que ainda
demandam aprofundamento. A governanca no IFMG demonstra capacidade de alinhar
politicas no plano normativo e estratégico, mas enfrenta desafios na consolidacdo de uma
integracdo intersetorial mais deliberativa e sistémica.

Em sintese, a coordenagdo multinivel no IFMG ¢ institucionalmente estruturada e
reconhecida pelos gestores como mecanismo essencial de alinhamento. Contudo, a
integracdo entre &reas administrativas e académicas revela que a coeréncia organizacional
ainda depende do fortalecimento de espacos permanentes de dialogo, formacao cruzada
e construcdo de compreensao sistémica compartilhada. Essa tensdo entre estrutura formal
robusta e integracdo cultural incompleta constitui elemento central para compreender 0s

limites e potencialidades da governanca institucional no &mbito do processo decisorio.

4.4.4 Gestao de riscos: estrutura normativa e implementacao

A gestdo de riscos compde, de maneira estruturante, o constructo de governancga
publica, na medida em que permite antecipar incertezas, proteger a tomada de decisdo e
fortalecer o controle interno e a integridade. Em instituicbes publicas federais, essa
dimensdo tende a ganhar centralidade por operar como elo entre planejamento,
conformidade normativa, prevencao de desvios e accountability. No IFMG, as evidéncias
documentais e empiricas indicam que a gestdo de riscos encontra-se formalmente
institucionalizada e em movimento de fortalecimento metodoldgico; contudo, sua
implementacdo ainda se apresenta heterogénea, com lacunas operacionais e culturais

percebidas pelos entrevistados.

4.4.4.1 Estrutura normativa e arranjo institucional da gestdo de riscos no IFMG

Do ponto de vista documental, o IFMG reconhece a importancia do gerenciamento
de riscos e do controle interno para o alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos no

plano de desenvolvimento institucional, em consondncia com seus principios
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institucionais e diretrizes de governanga. Nesse contexto, em 2025, o IFMG aprovou a
Portaria n°® 5.155, de 16 de setembro de 2025, que atualiza a Politica de Governanca,
Gestdo de Riscos, Controle Interno e Integridade no IFMG. A atualizacdo também
reconfigurou a composi¢cdo do Comité de Governanca e Gestdo de Riscos e Controle
Interno (CGRCI), da Comissdo Permanente de Gestdo de Riscos (CPGR) e da Unidade
de Gestdo e Integridade (UGI), evidenciando um movimento de fortalecimento do arranjo
institucional dedicado a temaética (IFMG, 2025).

Esse processo foi descrito como parte de um projeto conduzido pela area de
Gestdo Estratégica e Desenvolvimento Institucional do IFMG, voltado & adequacéo e ao
fortalecimento dos mecanismos de governanca, gestdo de riscos e integridade, em
conformidade com o Decreto n° 9.203/2017, IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 e Portaria
CGU n° 57/2019. Ainda conforme os documentos, a iniciativa envolveu oficinas com
unidades organizacionais da Reitoria para mapeamento de processos criticos e
identificacdo de riscos associados, evidenciando uma orientacdo metodoldgica baseada
em processos (IFMG, 2025).

Figura 13 — Modelo de gestéo de riscos do IFMG
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Fonte: IFMG, 2025.

Conforme ilustrado na figura, o0 Modelo de Gestdo de Riscos e Controle Interno
do IFMG organiza-se a partir da logica de linhas de defesa, articulando atores,
responsabilidades e fluxos decisorios em diferentes niveis. A esquerda da figura, o
modelo explicita o papel dos gestores de risco, compreendendo (i) todos os servidores e
setores que atuam em macroprocessos finalisticos e de apoio; (ii) os membros da Unidade
de Integridade (instituida, conforme indicado no proprio modelo, por normativo interno

— Portaria IFMG n° 294/2020); e (iii) a responsabilizacdo pela disponibilizacdo de
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informacgdes sobre riscos na instituicdo. No centro, sob a coordenagdo da Administracéo
Superior — responsavel por “estabelecer, monitorar e aprimorar a gestdo de riscos e
controles internos” — 0 diagrama delimita trés niveis: o nivel operacional (12 linha de
defesa), associado ao gestor de processo e a Unidade de Integridade, com énfase na
propriedade sobre 0s riscos; o nivel tatico-estratégico (22 linha de defesa), desempenhado
pela Comissdo Permanente de Gestdo de Riscos (CPGR) e pelo Comité de Governanca,
Gestdo de Riscos, Controle Interno e Integridade (CGRCI), voltado a supervisdo dos
riscos; e o nivel de Auditoria Interna (32 linha de defesa), incluindo Auditoria Interna,
CGU e avaliagBes independentes, responsdvel por auditar a governanca. O fluxo
representado por setas indica uma progressdo de responsabilidades — da identificacéo e
gestdo no nivel operacional, passando pela supervisao tatico-estratégica, até a avaliacdo
independente —, ao passo que o modelo evidencia dois eixos transversais:
“comunicag¢do” (horizontal), como condigdo para circulacdo de informaces entre niveis,
e “monitoramento” (vertical), reforcando que a gestdo de riscos deve ser continua,
retroalimentada e acompanhada ao longo do tempo.

Ao analisar os documentos institucionais, nota-se que o IFMG também
institucionalizou, em 2021, um referencial metodoldgico préprio, materializado no
Manual de Gestdo de Riscos do IFMG, documento que foi elaborado pela Comissao
Permanente de Gestdo de Riscos. O documento explicita que o manual retine “os
referenciais normativos e tedricos”, os “procedimentos” e os “papéis e
responsabilidades”, bem como “ferramentas bésicas” para apoiar gestores e servidores na
gestdo de riscos relacionados aos objetivos estratégicos e aos processos da instituicao,
adotando como base ABNT NBR 1SO 31000 e COSO e articulando a gestéo de riscos a
Politica de Governanca, Gestdo de Riscos, Controle Interno e Integridade instituida no
IFMG (IFMG, 2021).

Do ponto de vista da governanca, 0 manual também esclarece que a implantacéo
da gestdo de riscos no IFMG deveria ocorrer de forma gradual, sustentada por
aprendizagem e melhoria continua, e que o gerenciamento de riscos depende de
integragdo com “processos organizacionais”’, desde o planejamento estratégico até os

macroprocessos finalisticos e de apoio (IFMG, 2024).
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Figura 14 — Manual de gestdo de riscos do IFMG

MANUAL DE

Fonte: IFMG, 2025.

Apesar da institucionalizacdo normativa, as entrevistas indicam que a maturidade
pratica da gestdo de riscos ainda estd em consolidacdo. Os entrevistados reconhecem a
existéncia da politica e das instancias formais, mas apontam que a internalizagdo da l6gica
de riscos no cotidiano decisério ainda € um processo em construcdo. A gestdo de riscos
aparece fortemente associada a exigéncias normativas e a projetos estruturantes, mas
ainda enfrenta desafios relacionados a disseminacdo da cultura de riscos entre as
unidades.

A existéncia da Comisséo Permanente de Gestdo de Riscos (CPGR) representa
avanco institucional significativo, especialmente por envolver oficinas de mapeamento
de processos e identificacdo de riscos criticos. Contudo, a consolidagdo de uma cultura
de risco pressupBe que os gestores incorporem a analise de riscos como etapa prévia e
sistematica do processo decisorio — o que, segundo 0s depoimentos, ainda ndo ocorre de
forma homogénea em todos 0s niveis.

Sob a perspectiva do constructo de governanga, observa-se que a dimensao
normativa da gestéo de riscos ainda ndo estd consolidada e sua maturidade operacional
ainda depende de fortalecimento da capacidade técnica das unidades e de maior

integracdo com o planejamento estratégico.

Entdo, a parte de gerenciamento de riscos, a gente esta num momento que a
gente tem voltado os olhos para ela, inclusive existe um objetivo estratégico
na Instituicdo para a gente focar nessa parte. Porque, o que acontece? Muitas
vezes a gente trabalha regulamentos, trabalha resolugdes institucionais, regras
institucionais, para atender uma demanda externa, uma pressdo externa de um
orgdo de controle, por exemplo. Entdo, se ndo me engano foi criada uma
politica de governanca, gestdo de riscos, controle interno e integridade. Porém,
avangou pouco. A parte de gerenciamento de riscos, ela avangou pouco. [...]
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Existe um manual de gestdo de riscos institucional, porém ele ndo esta sendo
aplicado de fato nos processos institucionais. (Entrevistado 1)

Que existe uma comissdo de gestdo de riscos existe, mas também tenho
conhecimento que é uma area que ainda precisa ser evoluida dentro do IFMG.
Sé tenho conhecimento da gestdo de risco que é feita de maneira ainda bem
iniciante (Entrevistado 3)

A nivel institucional, a gente até tem uma comissdo que é de gestdo de riscos,
mas ndo vejo que também é uma pratica consolidada que a gente fala assim,
todo setor tem. Especificamente aqui na nossa area, a gente tem alguns meios,
onde a gente consegue identificar possiveis problemas que possam acontecer,
mas ndo é uma prética que eu afirmo tem em todos os setores, por exemplo,
para tratar riscos. (Entrevistado 4)

Nossa, eu nunca, assim, desconheco a gestdo de riscos, eu ndo percebo isso
ndo. (Entrevistado 6)

Os relatos comprovam que a gestdo de riscos ainda ndo se consolidou como
componente organico da racionalidade decisoria institucional. O Manual de Gestdo de
Riscos do IFMG existe, mas ndo orienta sistematicamente decisGes estratégicas ou
processos finalisticos, evidenciando distancia entre instrumento normativo e pratica. O
Entrevistado 2 converge com essa leitura, mas complementa que ha préaticas de
identificacdo em processos especificos, ainda que ndo se configure um modelo

institucional integrado:

A gestdo de risco é uma dimensdo ainda imatura no IFMG. O que eu quero
dizer € isso. Eu ndo posso dizer que ndo ha monitoramento de riscos. Seria uma
resposta equivocada, porque quando vocé inicia um processo, por exemplo, e
vocé tem que ir 1a obrigatoriamente identificar um mapa de riscos, vocé esta,
em alguma medida, identificando riscos relacionados a algum processo.
(Entrevistado 2)

O entrevistado aponta que a lacuna principal € a inexisténcia de um processo
“organico” e transversal, capaz de identificar riscos prioritarios por area e definir

parametros institucionais claros:

O que esté faltando no IFMG? Um processo organico de identificacdo de todas
as areas tematicas daqueles que os riscos sdo mais proeminentes [...] com uma
definicdo junto ao Comité de Governanca de qual que é o apetite de risco do
IFMG para determinados processos. [...] 1sso demanda um pacto institucional
para que todas as areas possam ndo apenas identificar, mas utilizar do mapa de
risco para saber até que nivel o gestor [...] pode ir e a partir de que ponto ele
tem que acionar estruturas de gestdo ou estruturas de governanga [...]
(Entrevistado 2)

Esse trecho de entrevista indica que a governanca de riscos ndo se limita a

identificacdo, ela exige critérios para decisdo: quando o risco ultrapassa limites aceitaveis,
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deve haver escalonamento para instancias superiores. Ou seja, 0 risco precisa ser
traduzido em regra pratica de deciséo.

Nota-se, portanto, que, mesmo com institucionalizacdo normativa, a gestdo de
riscos ainda ndo se tornou linguagem comum e pratica reconhecida por todos os gestores
— 0 que, em termos de governanga, reduz sua efetividade, ou seja, o IFMG enfrenta
desafios para transformar esse arcabouco em pratica organica e continua.

A luz da racionalidade limitada (SIMON, 1947), a gestdo de riscos deveria operar
como mecanismo de reducgéo de incertezas e ampliacdo da qualidade informacional das
decisbes. Quando o risco ndo é formalmente analisado em decis@es criticas, a decisdo
tende a depender mais de julgamento situacional e pressdes contextuais do que de
avaliacdo sistematica. A governanca, nesse sentido, perde capacidade de proteger o
decisor e a instituig&o.

No que se refere a prevencdo de fraudes e desvios, a governanga publica exige a
existéncia de mecanismos estruturados de controle interno, instancias de integridade e
dispositivos de transparéncia capazes de mitigar riscos de corrupgao, irregularidades e ma
utilizacdo de recursos publicos. No IFMG, a anélise documental e empirica evidencia a
presenca de um conjunto de unidades e instrumentos que compdem o sistema de
integridade institucional, destacando-se a Auditoria Interna (AUDIN), a Assessoria de
Integridade e Normas (ASINT), a Corregedoria, a Ouvidoria, a representacdo da
Procuradoria Federal, além da atuacdo de &rgdos de controle externo como a
Controladoria-Geral da Uni&o (CGU) e o Tribunal de Contas da Uni&o (TCU).

Entéo, hoje a gente tem a prdpria auditoria interna, a gente tem também o TCU,
que nos audita, a CGU, que sdo drgaos externos que fazem auditorias em todas
as areas da instituicdo, desde as areas finalisticas até as areas que lidam com
dinheiro diretamente. Além dos mecanismos internos das préprias areas, como
por exemplo relatérios, da area de planejamento e orcamento, que sdo
disponibilizados para todos os campi verificarem o que esta sendo adquirido,
0 que ndo esta, quais sdo os fornecedores. (Entrevistado 1)

Os mecanismos para prevenir fraudes e desvios, n6s temos varios mecanismos.
Primeiro que nds temos dentro da autarquia uma representacao da Procuradoria
Federal. Ao ter uma representacdo da Procuradoria Federal, a gente sabe que
para além dos riscos de integridade, o papel da Procuradoria é exatamente a
luz das leis e das normativas vigentes emitir pareceres para essa conformidade
dos processos, perfeito? Além da Procuradoria Federal, antes de chegar nessa
Procuradoria, n6s temos a Assessoria de Integridade e Normas, que também
desempenha esse papel de analisar alguns processos, ai ndo sdo todos os
processos que passam ou que demandam a Procuradoria, mas que pode fazer
esse processo de aderéncia aos processos. E ai tem a CGU, tem outras
instdncias, como corregedoria, ouvidoria, que sdo instancias, todas elas,
instancias de integridade, instancias que protegem a instituicdo contra os riscos
de fraude e corrupcéo. (Entrevistado 2)
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Os relatos comprovam a existéncia das unidades de Auditoria Interna, Assessoria
de Integridade e Normas, Corregedoria, Ouvidoria, Procuradoria Federal e dos 6rgdos de
controle externo (CGU e TCU), o que demonstra aderéncia as exigéncias normativas e ao
modelo das trés linhas de defesa, conforme Modelo de Gest&o de Riscos do IFMG.

Sob a perspectiva da governanga publica, a prevencdo de fraudes depende nédo
apenas da existéncia de instancias formais, mas da integracdo entre gestdo de riscos,
cultura de integridade e capacidade institucional. A luz da racionalidade limitada
(SIMON, 1947), sistemas de controle e integridade funcionam como mecanismos
compensatorios das limitages cognitivas e informacionais dos decisores, estruturando
salvaguardas institucionais que reduzem a probabilidade de desvios.

Contudo, quando tais mecanismos operam predominantemente como exigéncias
normativas ou reacdes a auditorias externas, a governanca tende a assumir carater de
conformidade formal. A consolidag&o de uma cultura preventiva exige internalizagao dos
principios de integridade em todos 0s niveis organizacionais, inclusive nas areas
finalisticas.

Em sintese, o IFMG disp6e de um sistema estruturado de prevencéo de fraudes e
desvios, composto por mdltiplas instancias internas e externas de controle e integridade.
Os depoimentos indicam reconhecimento da robustez formal desse arranjo, especialmente
no que se refere a auditoria e érgdos de controle. Contudo, emergem desafios relacionados
a capacidade operacional e a consolidacdo de uma cultura preventiva integrada, que
articule controle, gestéo de riscos e processo decisorio de forma sistémica.

4.5 Governanca e processo decisorio: racionalidade limitada como eixo explicativo

central

A presente secdo tem por objetivo contribuir diretamente para o alcance do
objetivo especifico iii da pesquisa: analisar a contribuicdo da governanca publica no
processo decisoOrio da IFES. Para tanto, foi construida a categoria analitica “Governanga
e processo decisorio”, tendo como eixo interpretativo central o conceito de racionalidade
limitada, conforme formulado por Herbert Simon (1947).

A analise das entrevistas, articulada aos documentos institucionais examinados,
permite afirmar que o processo decisério no IFMG é estruturado por um conjunto de
mecanismos de governanga que organizam, orientam e legitimam as decisdes

institucionais. Contudo, esses mecanismos ndo operam em um ambiente de racionalidade
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plena. Ao contrério, 0 que se observa empiricamente é um processo decisério marcado
por restricdes informacionais, complexidade organizacional, multiplicidade de atores e
pressdes normativas — elementos que se alinham diretamente ao conceito de
racionalidade limitada formulado por Herbert Simon (1947).

A racionalidade limitada parte do pressuposto de que os decisores ndo dispdem
de informacéo completa, tempo ilimitado ou capacidade cognitiva suficiente para avaliar
todas as alternativas possiveis. No contexto do IFMG, tais limitacdes sdo amplificadas
pela natureza multicampi da instituicdo, pela diversidade de areas académicas e
administrativas, pela necessidade de articulagdo entre instancias colegiadas e pela
constante interacdo com 6rgdos externos de controle. As decisdes, portanto, ndo sdo
tomadas em ambiente neutro, mas em um cenario de complexidade institucional
permanente.

As entrevistas evidenciam que decisGes estratégicas raramente sdo resolvidas de
forma individual ou imediata. Ao contrario, passam por instancias colegiadas, comités e
foruns deliberativos que ampliam o debate e redistribuem a responsabilidade decisoria.
Esse movimento revela que a governanga publica atua como mecanismo organizacional
de compensagdo das limitagdes individuais. A lideranca colegiada amplia a base
informacional, distribui perspectivas distintas e cria ritos institucionais que organizam o
processo de escolha.

Sob essa logica, a governanca ndo elimina a racionalidade limitada, mas a
estrutura institucionalmente. O PDI funciona como referéncia estratégica que reduz a
dispersdo deciséria, oferecendo pardmetros previamente pactuados. O Farol de
Desempenho e o0s sistemas de monitoramento reduzem a incerteza quanto ao
desempenho. O Relatério de Gestdo sistematiza informac6es e permite avaliar resultados.
As instancias colegiadas, por sua vez, ampliam a deliberacéo e mitigam riscos de decisoes
excessivamente personalistas.

Ainda assim, as entrevistas revelam que as decisdes sao construidas por meio de
negociacdo, amadurecimento progressivo e, em alguns casos, adiamento para maior
aprofundamento. Tal dinamica confirma a nogdo de “satisficing” proposta por Simon
(1947), segundo a qual os gestores ndo buscam a solucdo 6tima, mas aquela considerada
suficientemente adequada diante das restri¢cdes existentes. Em ambiente publico, marcado
por exigéncias legais, essa logica torna-se ainda mais evidente: decisfes precisam ser nao

apenas eficazes, mas justificaveis.
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A presenca de multiplas instancias deliberativas também revela que o processo
decisorio no IFMG é simultaneamente técnico e politico. Técnico, porque fundamentado
em dados, indicadores e metas estratégicas; politico, porque envolve representacéo,
negociagao e construcdo de consenso. A racionalidade limitada manifesta-se justamente
na necessidade de equilibrar esses elementos, reconhecendo que decisdes organizacionais
sdo produto de arranjos institucionais e nao de calculo individual isolado.

Além disso, o préprio desenho formal da governanga — descrito no Estatuto, no
Regimento Geral e na estrutura organizacional do IFMG — evidencia uma arquitetura
pensada para disciplinar o processo decisério. A separacdo entre instancia deliberativa
(CONSUP), instancias consultivas (CODIR, comissfes e comités) e instancias executivas
(Pro-Reitorias e Diretorias) estabelece um sistema de freios internos que organiza fluxos
de decisdo e redistribui responsabilidades. Esse arranjo reduz o risco de decisdes
arbitrarias, mas também amplia o tempo e a complexidade do processo decisorio,
reforcando o carater limitado da racionalidade organizacional.

A luz da Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), os mecanismos de
governanca observados podem ser interpretados como instrumentos de alinhamento entre
agentes (gestores) e principais (sociedade e 6rgdos de controle). Contudo, mesmo esses
mecanismos operam dentro das restri¢cbes cognitivas e institucionais descritas por Simon
(1947). A decisdo publica ndo € fruto apenas de incentivos formais, mas de processos
coletivos de interpretacdo e negociagao.

Sob a perspectiva Institucional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO;
POWELL, 1983), observa-se que a governanca cria um ambiente normativamente
estruturado que orienta as decisGes e reduz incertezas por meio da padronizacdo de
procedimentos. Entretanto, a internalizacao dessas estruturas depende da capacidade dos
atores organizacionais de compreendé-las e utiliza-las, o que explica as variacdes de
apropriacdo observadas nas entrevistas.

Dessa forma, a racionalidade limitada emerge como eixo explicativo central
porgue permite compreender que a governanca publica no IFMG nédo é um sistema que
garante decisdes perfeitas ou plenamente racionais, mas um arranjo institucional que
organiza as limitacOes inerentes ao processo decisorio. As decisdes sdo tomadas em
ambiente de restrigdes, multiplos interesses e exigéncias externas; a governanga oferece
os dispositivos que tornam essas decisdes mais estruturadas, monitoraveis e legitimaveis.

Conclui-se, portanto, que o processo decisorio no IFMG é marcado por

racionalidade limitada administrada institucionalmente. A governanca publica funciona
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como sistema de organizacdo dessa limitagdo, fornecendo pardmetros estratégicos,
instancias deliberativas e mecanismos de controle que tornam as decisdes possiveis,
justificaveis e institucionalmente sustentaveis. Esse achado contribui diretamente para o
alcance do objetivo da pesquisa, ao evidenciar que a influéncia da governanga sobre o
processo decisorio ndo se da pela eliminacdo das incertezas, mas pela estruturacdo das

condicdes sob as quais as decisdes sdo construidas.

4.6 Desafios e potencialidades da governanca publica

Esta secdo tem por objetivo contribuir diretamente para o alcance do objetivo
especifico iv da pesquisa: verificar os desafios e as potencialidades na implementacdo da
governanca publica e na melhoria das decis@es institucionais.

A andlise das entrevistas e dos documentos institucionais permite afirmar que a
governanca publica no IFMG apresenta avangos importantes, mas também enfrenta
desafios que impactam sua consolidacao pratica. De modo geral, os gestores reconhecem
que a instituicdo possui estruturas formais bem definidas, instancias colegiadas ativas,
instrumentos estratégicos e mecanismos de controle estruturados. Ao mesmo tempo,
destacam que a efetividade da governanca depende da forma como esses mecanismos sdo
compreendidos e utilizados no cotidiano da gestao.

Entre as potencialidades identificadas, destaca-se, em primeiro lugar, a existéncia
de um modelo institucional claro. A estrutura organizacional, o Estatuto, o Regimento
Geral, a Politica de Governanga, o PDI e os instrumentos de monitoramento demonstram
que o IFMG possui um desenho formal consistente. As instancias colegiadas sdo
reconhecidas como espacos legitimos de deliberacdo, o PDI é utilizado como referéncia
estratégica e o Relatdrio de Gestdo cumpre papel relevante na prestacéo de contas.

Outra potencialidade observada é a integracdo entre estratégia e controle. O
monitoramento periédico das metas do PDI, por meio do Farol de Desempenho, e a
consolidacdo anual das informacfes no Relatorio de Gestdo revelam que a instituicdo
busca manter coeréncia entre planejamento, execucédo e avaliacdo. Esse ciclo contribui
para dar maior previsibilidade e transparéncia ao processo decisorio.

Além disso, as declara¢des indicam que houve amadurecimento institucional nos
ultimos anos. Os gestores mencionam que hoje se fala mais sobre governanga, riscos,

processos e indicadores, 0 que demonstra maior incorporacdo do tema no discurso
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organizacional. Esse avanco revela que a governanca nao esta restrita ao plano normativo,
mas vem sendo gradualmente incorporada as rotinas institucionais.

Sob a dtica da Teoria Institucional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO;
POWELL, 1983), esses achados indicam elevado grau de institucionalizacdo formal. A
adocdo de estruturas, fluxos e instrumentos alinhados as orientages do Tribunal de
Contas da Unido e as normativas federais evidencia conformidade com expectativas do
campo organizacional da administracdo publica. Esse movimento pode ser interpretado
como resultado de pressdes coercitivas e normativas, que levam as organizagdes publicas
a estruturarem seus sistemas de governanca de forma semelhante.

Uma das potencialidades mais evidentes nos depoimentos € a percep¢ao de que a

governanca contribui para o fortalecimento da imagem institucional.

Uma estrutura de governanga bem definida ajuda e muito a visao institucional,
as pessoas olharem para dentro de tudo e verem como a gente funciona. D4 um
profissionalismo maior. No primeiro momento vai vir para atender a legislagdo
e depois isso vai atingir esse objetivo de atender, sim, a estratégia da instituicdo
e a imagem da instituicdo. (Entrevistado 2)

O Entrevistado reforca essa percepcao ao afirmar que a governanga nao deve ser

vista apenas como mecanismo de atendimento aos 6rgdos de controle:

Os mecanismos de governanga ndo séo um fim em si mesmo, simplesmente
para atendimento a 6rgdos de controle. Esse ndo é o papel da governanca. O
papel da governanca é exatamente estabelecer pesos e contrapesos em relacéo
a sociedade que € destinataria dos nossos servicos publicos. (Entrevistado 2)

Ele ainda destaca que a governanca favorece ndo apenas o cumprimento das
normas, mas principalmente a comunicacao do valor publico entregue pela instituicdo a
sociedade. Outro entrevistado também associa diretamente governanca e imagem

institucional:

E fortalecer a imagem da instituicio perante a sociedade, porque quando a
instituigdo segue essas normas, ela é bem-vista pela sociedade, ela é tida como
uma instituicdo integra, com condutas adequadas, uma institui¢éo ética, que da
transparéncia as suas acoes. (Entrevistado 4)

Esses relatos indicam que a governanga no IFMG ja néo é percebida apenas como
obrigacdo legal, mas como elemento que agrega legitimidade e profissionalismo a
instituico. Sob a O&tica da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977,

SUCHMAN, 1995), esse achado é relevante: a governancga fortalece a percepgdo de

124



integridade e responsabilidade puablica, contribuindo para sustentar a credibilidade
institucional perante a sociedade.
Outro entrevistado aprofunda essa ideia ao sugerir que o IFMG ja se encontra em

estagio mais avancado de maturidade institucional.

Eu acho que o IFMG ja faz mais do que o basico. Ele ja é uma referéncia
institucional [...] Eu acho que ele ja esta nessa evolucdo de fortalecer a imagem
institucional. [...] Porque eu acho que ele é uma referéncia, porque eu acho
também que o PDI, que esta muito alinhado a politica de governanga, € uma
referéncia na Rede Federal, ndo s6 dentro do contexto mais imediato de Minas
Gerais, e isso se reflete nas decisOes estratégicas que vocé tem ali, tudo que
precisa para tomar decisao, esta explicito 14, seja no PDI, no relatério de gestéo,
na imagem prdpria institucional, acho que ele estd em um outro patamar de
posicionamento mesmo, e reflete em decisGes mais acertadas, tanto para o
Instituto quanto para a comunidade. (Entrevistado 4)

Ao mencionar o alinhamento do PDI e da Politica de Governanga como
referéncias dentro da Rede Federal, ele reforca que os instrumentos estratégicos e
normativos ndo apenas existem, mas orientam decisdes consideradas mais acertadas.

Outro entrevistado, por sua vez, traz uma visdo equilibrada ao afirmar:

Atender & lei € um requisito basico. Se a gente ndo atende a lei, a gente esta
ilegal. Entdo, a governanca, o propoésito dela é justamente trazer legitimidade,
transparéncia, melhorar a execuc¢do da instituicdo. Eu acho que o IFMG atende
as leis, mas precisa melhorar ai 0 aspecto de governancga, principalmente em
decisdes de curto prazo, de curto ou médio prazo. (Entrevistado 5)

Esse trecho introduz um elemento fundamental da analise: embora a governanca
esteja estruturada e seja reconhecida como instrumento de legitimidade e fortalecimento
institucional, ainda h& desafios na sua operacionalizacdo cotidiana, especialmente em
decisbes que exigem maior agilidade.

Sob a perspectiva da Teoria Institucional (MEYER; ROWAN, 1977,
DIMAGGIO; POWELL, 1983), observa-se elevado grau de institucionalizacao formal da
governanga no IFMG. A estrutura normativa, os fluxos definidos e os instrumentos
estratégicos demonstram aderéncia as expectativas do campo organizacional da
administracdo publica. Entretanto, os relatos sugerem que a incorporacao pratica desses
mecanismos ocorre de forma gradual e desigual, indicando que a consolidacgdo cultural
ainda esta em processo.

Assim, as potencialidades da governanca no IFMG séo claras: fortalecimento da
imagem institucional, aumento da legitimidade, maior transparéncia e estruturacdo do

processo decisorio. Por outro lado, os desafios residem na capilarizacdo dos mecanismos,
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na agilidade das decisGes e na consolidagdo de uma cultura organizacional que va além
do cumprimento formal das normas.

Em sintese, a governanca publica no IFMG apresenta bases sdélidas e
reconhecimento institucional, mas sua maturidade plena depende do aprimoramento
continuo de suas praticas e da internalizagdo homogénea de seus mecanismos. Esses
achados contribuem diretamente para o alcance do objetivo especifico (iv) da pesquisa,
ao evidenciar tanto as potencialidades quanto os limites da implementagéo da governanca
publica na melhoria das decises institucionais.

Entretanto, as entrevistas também revelam desafios importantes. Um deles diz
respeito a assimetria na apropriacdo dos instrumentos de governanca. Nem todos o0s
gestores demonstram o0 mesmo nivel de familiaridade com ferramentas como o Farol de
Desempenho ou com os fluxos formais de monitoramento do PDI. Isso sugere que a
existéncia de estruturas formais ndo garante, por si s, sua plena incorporacéo pratica.

Outro desafio mencionado estd relacionado a sobrecarga das instancias
deliberativas, especialmente do Conselho Superior. A concentracdo de decisdes
estratégicas em um Unico 6rgao pode gerar acimulo de pautas e demora na apreciacgao de
determinadas matérias. Essa situacdo evidencia a tensdo entre centralizacdo e agilidade
decisoria, comum em organizac@es publicas complexas.

Também foram apontadas dificuldades operacionais no processo de prestacao de
contas, especialmente no levantamento retrospectivo de informacg6es. Essa questdo indica
que, embora o sistema de controle esteja estruturado, ainda ha espago para aprimoramento
na organizacao continua dos dados e na consolidacéo das informacdes ao longo do ano.

Sob a perspectiva da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977;
SUCHMAN, 1995), observa-se que os mecanismos de governanca contribuem para
reforcar a imagem institucional de responsabilidade e transparéncia. O Relatério de
Gestdo, por exemplo, ndo apenas atende a uma exigéncia normativa, mas demonstra
publicamente os resultados alcancados, fortalecendo a credibilidade da instituicdo perante
a sociedade. Contudo, para que essa legitimidade seja sustentavel, é necessario que 0s
mecanismos nao sejam apenas formais, mas efetivamente apropriados pelos gestores.

Um desafio relevante identificado nas entrevistas refere-se as pressdes externas
exercidas pelo governo, pelos 6rgdos de controle e pela sociedade. Embora a governanca
no IFMG seja percebida como estruturada e madura, os relatos indicam que a instituicao

opera sob constante tensao normativa e politica, 0 que impacta diretamente 0 processo
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decisorio. O Entrevistado 1 destacou que o IFMG tem reagido de forma satisfatoria as

exigéncias externas:

Eu acho que sim. Eu acho que o IFMG tem reagido bem. Até o momento, eu
ndo conheco nenhum processo que tenha gerado uma multa para um gestor do
Instituto. Talvez uma adverténcia ou outra possa ter ocorrido, mas uma multa,
que o gestor do Instituto teve que fazer um pagamento por alguma regra que
ndo cumpriu, seja de governanga ou ndo, ou alguma coisa mais nesse sentido,
que poderia gerar uma multa. Até hoje eu ndo vi isso acontecer, ndo. Entdo
acredito eu que temos atendido ao longo do tempo essas pressdes externas e
regras de governo e por ai vai. E até mesmo as oportunidades. As
oportunidades que o governo apresenta, programas, a gente tem tentado
sempre estar participando com uma instituicdo da Rede Federal. (Entrevistado
1)

Esse trecho revela que o atendimento as exigéncias externas é percebido como
indicador de conformidade e seguranca institucional. Sob a 6tica da Teoria Institucional
(MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983), trata-se de um movimento
tipico de adaptacdo as pressdes coercitivas do campo organizacional. A auséncia de
sancdes é interpretada como evidéncia de alinhamento as normas impostas pelo ambiente
institucional.

Outro entrevistado complementa essa visdo ao descrever a reacao institucional as

pressdes governamentais e sociais:

Como é que ele reage? As pressdes de governo, o IFMG reage utilizando as
suas instancias politicas e executivas. Se ha uma pressao do governo contraria
aos interesses das entregas dos institutos da sociedade, o préprio conselho que
eu citei antes, o CONIF, a propria SETEC, os reitores interagem com essas
estruturas. Porque como participamos de uma Rede, o conceito de Rede ajuda
muito nisso. Entdo o IFMG ndo reage isoladamente, ele reage em conjunto
com as demais institui¢des. Perfeito? Quando é uma pressao da sociedade, se
é uma pressdo local, em um campus, principalmente, isso vai subindo.
Primeiro, o diretor-geral responde a essa demanda junto com a sua estrutura de
gestdo. Se é algo que demanda Reitoria, em alguma medida, esse diretor vai
subir essa reagdo para o nivel de Reitoria. E as estruturas da Reitoria véo apoiar
a resposta desse campus, aquela pressdo local. Se é uma pressao institucional,
a propria Reitoria reage. (Entrevistado 2)

Esse trecho de entrevista evidencia que a reagdo institucional é estruturada, mas
também reativa. A governancga aparece como mecanismo de organizacdo da resposta as
pressdes, e ndo necessariamente como instrumento preventivo ou antecipatorio. A
atuacdo em rede, conforme mencionado, reduz o isolamento institucional, mas reforca a
dependéncia de arranjos externos.

O Entrevistado 5 introduz uma perspectiva mais critica ao reconhecer a limitagdo

da margem decisoria diante das imposi¢des governamentais:
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Eu vejo que quando a gente tem de alguma forma uma pressao externa ou a
regra do governo, infelizmente, muitas das vezes, cabe a gente nos adequar
mais a essa regra do que, de fato, tomar alguma decisdo ou melhorar a
governanga. Entdo, por exemplo, um exemplo recente, o contingenciamento
agora, 0 que a gente consegue fazer é, dentro do que o governo estipulou,
trabalhar ali, dentro dessa regra. E ai, nesse sentido, mal, mal cabe alguma
decisdo. Entdo, é... Nesse ponto ai, o IFMG acho que mais se adequa ao que é
colocado do que, de fato, melhorar algum ponto de governanga, porque nem
tem tanta margem, assim, também, para tratar. (Entrevistado 5)

Esse trecho revela um limite estrutural da governanca: em determinadas situagoes,
a instituicdo néo decide — ela se adapta. A racionalidade organizacional passa a operar
dentro de parametros previamente definidos pelo ambiente externo. Aqui se evidencia
claramente o isomorfismo coercitivo descrito por DiMaggio e Powell (1983), no qual
organizacOes se ajustam as regras impostas por atores com maior poder regulatorio.

Outro depoimento aprofunda ainda mais essa dimensao ao caracterizar a reacao

institucional como emergencial e fragmentada:

De uma forma meio apagando incéndio. Acho que o que acontece é que a
gente, essa pressdo externa, ela é cotidiana. Todo dia chega uma coisa nova e
ai vocé tem que se adaptar. Agora mesmo, ontem foi anunciada mudanga na
oferta da educacdo a distancia. Entéo, a instituicdo ndo tem préticas, protocolos
consolidados de atender essas mudancas, essas regras do governo ou
expectativas dessas regras. Acho que a reacdo a isso acontece nessas reunides
de gestdo, de colegiados, de formas pontuais. Cada questdo é avaliada e a
resposta é dada sem existir uma coisa uniforme. Cada resposta é dada de um
jeito e, as vezes, a reacdo a isso é lenta, porque precisa, as vezes, criar uma
resolucdo, ou implantar alguma coisa nova, e ai acaba sendo lenta.
(Entrevistado 7)

Ele ainda acrescenta:

Por exemplo, uma coisa que acontece é a questdo do sistema académico do
IFMG, que também eu acho que é ferramenta de governanga. Sim, ele é
problematico ha anos, e a mudanga para o novo sistema académico. Assim, nos
ja estamos ai pelo menos ha uns trés anos mudando esse sistema, né? Entéo,
acaba que ai a expectativa, principalmente dos alunos, de ter um sistema
académico mais eficiente, melhor, né? E ai, os alunos vao formando e ainda
ndo tem esse sistema académico. (Entrevistado 7)

Esses relatos revelam fragilidades importantes: auséncia de protocolos
consolidados para resposta as pressdes externas, reacdes pontuais e lentiddo na
implementacdo de solugdes estruturantes. Sob a perspectiva da Teoria da Legitimidade
(MEYER; ROWAN, 1977; SUCHMAN, 1995), a pressdo continua da sociedade e do

governo obriga a instituicdo a responder para preservar sua imagem e credibilidade.
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Contudo, a necessidade de responder rapidamente pode gerar decisdes reativas e pouco
padronizadas.

Portanto, as pressdes externas configuram um desafio relevante para a governanca
publica no IFMG. Se, por um lado, a instituicdo demonstra capacidade de conformidade
e adaptagéo, por outro, enfrenta limitacbes de autonomia e dificuldades em estruturar
respostas mais antecipatérias e padronizadas. A governanca, nesse contexto, funciona
muitas vezes como mecanismo de resposta as pressdes do campo institucional, e nao
como instrumento plenamente proativo de transformacao organizacional.

Esse achado € relevante porque demonstra que a maturidade formal da governanca
ndo elimina a dependéncia estrutural do ambiente externo. Ao contrario, reforca que a
atuacdo da instituicdo ocorre dentro de limites impostos por regras, contingenciamentos
e expectativas sociais, 0 que tensiona continuamente sua capacidade decisoria e
estratégica.

A analise dos depoimentos evidencia que as pressdes externas nao apenas
influenciam o ambiente institucional, mas também intensificam as limitac6es inerentes
ao processo decisorio. Sob a perspectiva da racionalidade limitada (SIMON, 1947), os
decisores ja operam sob restri¢des de informagéo, tempo e capacidade cognitiva. Quando
somadas as mudancas frequentes de normativas governamentais, contingenciamentos
orcamentarios e expectativas sociais crescentes, essas limitacdes tornam-se ainda mais
evidentes.

O trecho de entrevista do Entrevistado 7, ao mencionar que a institui¢do reage “de
uma forma meio apagando incéndio” e que “todo dia chega uma coisa nova e ai vocé tem
que se adaptar”, ilustra claramente um ambiente de alta instabilidade. Nesse contexto, o
gestor ndo decide com base em planejamento ideal ou analise exaustiva de alternativas,
mas dentro de um cenario de urgéncia, adaptacéo e restricdo temporal. A decisdo passa a
ser condicionada por respostas rapidas a estimulos externos.

Da mesma forma, quando o Entrevistado 5 afirma que “mal, mal cabe alguma
decisdao” diante de contingenciamentos impostos pelo governo, evidencia-Se que a
margem de escolha é reduzida. A racionalidade limitada, nesse caso, ndo decorre apenas
de limitagdes individuais, mas de restricbes estruturais impostas pelo ambiente
institucional. O gestor atua dentro de parametros previamente definidos por regras
externas, 0 que reduz o espaco para alternativas estratégicas.

Essas situacOes reforcam que a governanca, embora estruturada formalmente,

opera em ambiente de forte condicionamento externo. A decisdo deixa de ser apenas uma
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escolha entre alternativas internas e passa a ser um exercicio de adaptacao as imposi¢oes
do campo organizacional. Sob a ética Institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983), esse
movimento pode ser compreendido como resultado de pressdes coercitivas que moldam
0 comportamento organizacional. J& sob a ética da racionalidade limitada (SIMON,
1947), tais pressdes ampliam a incerteza e comprimem o tempo disponivel para analise,
favorecendo decisOes satisfatorias e ndo otimas.

Além disso, a necessidade constante de responder a demandas externas pode
fragmentar a agdo institucional, como indicado nas falas que mencionam respostas
pontuais e auséncia de protocolos consolidados. Essa fragmentagdo aumenta a carga
cognitiva dos gestores, que precisam lidar simultaneamente com planejamento
estratégico, execucdo administrativa e reacdo a mudancas normativas.

Portanto, as pressoes externas ndo apenas representam desafio de conformidade
normativa ou de legitimidade institucional; elas intensificam as limitacGes decisorias,
tornando o processo ainda mais dependente de mecanismos de governanca capazes de
organizar informacdes, distribuir responsabilidades e estruturar respostas coletivas. A
governanca publica, nesse cenario, atua como tentativa de ordenar um ambiente marcado
por instabilidade e restricdo, mas ndo elimina as limitagfes estruturais impostas pelo
contexto.

Dessa forma, nota-se que as pressdes externas ampliam a racionalidade limitada
ao reduzir a margem de escolha, aumentar a complexidade informacional e comprimir o
tempo decisorio. A governanga, por sua vez, aparece como mecanismo de contencdo e
organizacao dessas limitacOes, ainda que ndo seja capaz de neutraliza-las completamente.

Assim, os desafios e potencialidades da governanca publica no IFMG revelam um
cenario de consolidacdo progressiva. A instituicdo possui bases estruturais sélidas e
instrumentos consolidados, 0 que representa um avanco significativo. Ao mesmo tempo,
a efetividade plena da governanca depende do fortalecimento da cultura institucional, da
capacitacdo continua dos gestores e da ampliacdo da capilaridade dos mecanismos de
monitoramento e controle.

Em sintese, a governanga publica no IFMG apresenta robustez estrutural e
coeréncia normativa, mas ainda enfrenta desafios relacionados a internalizacéo pratica e
a homogeneidade de sua aplicacéo. Esses achados contribuem diretamente para o alcance
do objetivo especifico (iv) da pesquisa, ao permitir verificar tanto as potencialidades
quanto os limites da implementacdo da governanca publica na melhoria das decisdes

institucionais.
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4.7 Sintese dos resultados

Considerando o exposto ao longo do capitulo 4, o objetivo geral desta pesquisa
consistiu em investigar a influéncia das praticas de governanca publica no processo
decisorio em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). A partir da analise
documental e das entrevistas realizadas com gestores do IFMG, foi possivel compreender
como a governanca publica se estrutura formalmente e como se manifesta na prética,
influenciando a dindmica decisoria institucional.

Com o intuito de sintetizar os resultados da pesquisa em relacdo aos objetivos
propostos, elaborou-se o quadro a seguir, no qual cada objetivo, geral e especifico, €

confrontado com os principais achados empiricos e analiticos apresentados ao longo do

capitulo 4.

Quadro

13 - Sintese dos resultados em relacéo aos objetivos da pesquisa

Obijetivos da pesquisa

Resultados da pesquisa

Objetivo geral: Investigar a
influéncia das praticas de
governanga  publica no
processo decisorio em uma
IFES.

A governanca pUblica no IFMG influencia o processo decisorio ao estruturar
instancias colegiadas de deliberagdo (CONSUP, CODIR e comités), orientar
decisBes por meio do PDI e organizar mecanismos de monitoramento e
prestacdo de contas (Farol de Desempenho e Relatorio de Gestdo). Contudo,
essa influéncia ocorre em contexto de racionalidade limitada, no qual
decisdes sdo tomadas sob restricdes informacionais, normativas e
orcamentarias. A governanca ndo elimina tais limitacfes, mas organiza e
legitima o processo decisério.

Objetivo  especifico
Descrever 0 modelo de
governanga publica adotado
pela IFES.

|Apresenta separacdo funcional

O modelo de governanca do IFMG é formalmente estruturado no Estatuto,
Regimento Geral, Estrutura Organizacional e Politica de Governanca.
entre instdncia maxima deliberativa
(CONSUP), instancias consultivas e de articulagdo (CODIR, conselhos e
comités), instancias executivas (Reitoria, Pro-Reitorias e Diretorias) e
unidades de controle e integridade (Auditoria, Ouvidoria, Corregedoria,
Integridade e Normas). O modelo evidencia distingdo entre governanca
(direcionamento e monitoramento) e gestdo (execucao).

Objetivo  especifico  ii.
Identificar os  principais
mecanismos e praticas de
governancga publica
implementados pela IFES.

Foram identificados trés mecanismos centrais: (1) Lideranga, materializada
nas instancias colegiadas e na validagdo institucional das decisbes; (2)
Estratégia, estruturada a partir do PDI como instrumento orientador e
integrador das decisdes; (3) Controle, operacionalizado por meio do Farol de
Desempenho, comissdes de monitoramento e Relatdrio de Gestdo. As
praticas incluem monitoramento trimestral de metas, fluxos normatizados de
revisdo do PDI e prestacdo anual de contas ao TCU e a sociedade.
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A governanga contribui ao distribuir responsabilidades, ampliar o debate
decisorio, reduzir personalismo e fortalecer a legitimidade das decisGes. O
Objetivo  especifico iii.PDI atua como parametro estratégico, enquanto 0s mecanismos de controle
Analisar a contribuicdo dafornecem informagdes para retroalimentacdo do processo decisério. A
governanga  publica no|lideranga colegiada organiza conflitos e aumenta a defensabilidade
processo decisorio da IFES. |institucional das decisdes. Entretanto, a contribui¢do ocorre dentro de limites
impostos por pressfes externas e restricbes estruturais, refor¢cando a
racionalidade limitada como eixo explicativo central.

Entre as potencialidades destacam-se o fortalecimento da imagem
- - . |institucional, a consolidagdo de instrumentos estratégicos, o amadurecimento
Objetivo  especifico  iv. s " > TR
o . das préaticas de prestacdo de contas e a percepcdo de profissionalizacdo
Verificar os desafios e as|; ." " . x . ; .
o institucional. Entre os desafios estdo a assimetria na apropriagdo dos
potencialidades enfrentados|. PR : ; .
pelos gestores na instrumentos, a sobrecarga das instancias deliberativas, a lentiddo na resposta
' . ., _|a pressdes externas, contingenciamentos or¢camentarios e a necessidade de
implementacdo das préticas| . S ~ .
S maior consolidacdo cultural da governanca. As pressfes governamentais e
de governanca publica. R oo R L I «
sociais intensificam as limitagBes decisdrias, exigindo constante adaptacéo
institucional.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

A andlise evidencia que o IFMG apresenta um modelo de governanca publica
formalmente consolidado e reconhecido pelos gestores como relevante para o
fortalecimento institucional. Ha coeréncia entre o desenho normativo e a pratica relatada
nas entrevistas, especialmente no que se refere as instancias colegiadas, ao papel do PDI
e aos instrumentos de controle.

Contudo, os resultados indicam que a governanga opera em ambiente de
racionalidade limitada, influenciado por pressdes externas, contingenciamentos e
mudancas normativas frequentes. Nesse cenario, as praticas de governanca nao garantem
decisdes 6timas, mas estruturam, organizam e legitimam o processo decisorio.

Assim, conclui-se que a influéncia da governanca publica no processo decisorio
da IFES se manifesta por meio da institucionalizagdo de mecanismos que reduzem
incertezas, distribuem responsabilidades e fortalecem a legitimidade organizacional,
ainda que permanecam desafios relacionados a consolidacdo cultural e a capacidade de

resposta estratégica diante das pressdes externas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral analisar de que forma as praticas de
governanca publica influenciam o processo decisorio em uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior (IFES), a partir de um estudo de caso realizado no Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG). A investigacao foi conduzida
a luz das dimensdes de governanca publica — conforme definidas pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU) — articuladas ao conceito de racionalidade limitada (SIMON,
1947; SECCHI, 2009) e as contribui¢cdes da Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING,
1976), da Teoria Institucional e da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977;
DIMAGGIO; POWELL, 1983; SUCHMAN, 1995).

Os objetivos especificos foram alcancados por meio da analise qualitativa das
entrevistas realizadas com gestores da instituicdo, triangulada com pesquisa bibliografica
e analise documental de documentos institucionais estratégicos, notadamente o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), os Relatérios de Gestao, a Politica de Governanga,
Gestéo de Riscos, Controle Interno e Integridade, o Estatuto do IFMG, o Regimento Geral
do IFMG e a Estrutura de Governanca do IFMG. Essa estratégia metodologica
possibilitou ndo apenas descrever o modelo formal de governanca adotado pela
instituicdo, mas sobretudo compreender a governanca em uso, evidenciando como as
estruturas institucionais séo apropriadas, reinterpretadas e operacionalizadas no processo
decisorio cotidiano.

De forma geral, os resultados demonstraram que a governanca publica no IFMG
se configura como um arranjo institucional formalmente robusto, normativamente
estruturado e amplamente legitimado, no qual as instancias colegiadas, os instrumentos
estratégicos e 0s mecanismos de controle exercem papel central na organizacao, validacdo
e legitimacdo das decisdes institucionais. Contudo, a pesquisa evidenciou que a influéncia
da governanca sobre o processo decisério ndo ocorre de maneira homogénea, variando
conforme o tipo de deciséo, o grau de normatizacao envolvido e o nivel de complexidade
do contexto decisorio.

No eixo da lideranca, constatou-se que as instancias colegiadas superiores,
especialmente o Conselho Superior (CONSUP) e o Colégio de Dirigentes (CODIR),
desempenham papel fundamental na validacdo e legitimagdo das decisdes estratégicas.
Essas instancias s@o reconhecidas como espacos formais de discussdo e deliberagéo e

conferem respaldo institucional as decisGes adotadas. Entretanto, a analise empirica
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revelou que a efetividade da lideranca é condicionada pela sua capacidade de inducdo
pratica e de capilarizacao organizacional. Observou-se que, embora a lideranca colegiada
seja amplamente reconhecida como legitima, sua atuacdo tende a concentrar-se na
homologagéo e no respaldo formal das decisGes, enfrentando desafios relacionados ao
engajamento da base institucional e a tradugdo das diretrizes estratégicas em préticas
decisorias cotidianas, em consonancia com 0s pressupostos da Teoria da Legitimidade e
da Teoria Institucional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983;
SUCHMAN, 1995).

No que se refere a estratégia, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
emergiu como o principal instrumento de direcionamento e referéncia para o processo
decisorio, orientando metas, indicadores, prioridades institucionais e a oferta de cursos e
vagas. A pesquisa evidenciou que o PDI cumpre simultaneamente funcGes técnicas,
administrativas e académicas, constituindo-se como eixo estruturante da governanca
estratégica no IFMG. Contudo, sua efetividade pratica mostrou-se condicionada por
limitacGes organizacionais, informacionais e cognitivas, o que reforca a presenca da
racionalidade limitada no processo decisorio. Assim, o planejamento estratégico opera
predominantemente como mecanismo de organizacdo da complexidade e de justificativa
das decisbes, mais do que como instrumento capaz de assegurar escolhas 6timas ou
plenamente racionais, especialmente em contextos inéditos, emergenciais ou de maior
incerteza.

No eixo do controle, os mecanismos de auditoria, prestacdo de contas, integridade
e gestdo de riscos apresentaram-se como 0S componentes mais consolidados da
governangca institucional. A atuacdo da Auditoria Interna e a interacdo sistematica com os
orgdos externos de controle, como a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o Tribunal
de Contas da Unido (TCU), foram percebidas tanto como instrumentos de conformidade
normativa quanto como indutores de ajustes institucionais e aperfeicoamento dos
processos organizacionais. A luz da Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976),
tais mecanismos contribuem para a reducdo de assimetrias informacionais e para o
fortalecimento da accountability. Entretanto, a pesquisa revelou que o controle tende a
assumir carater predominantemente reativo, com a gestdo de riscos ainda pouco
incorporada como ferramenta efetiva de apoio a decisao estratégica.

A luz da racionalidade limitada (SIMON, 1947), conclui-se que a governanca
publica no IFMG ndo atua como um mecanismo de maximizacdo da racionalidade

decisoria, mas como um arranjo institucional destinado a organizar a incerteza, reduzir a
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complexidade e tornar as decisdes aceitaveis, legitimas e defensaveis. Os mecanismos de
governanca — lideranca, estratégia e controle — funcionam como estruturas de apoio a
decisdo, que orientam o comportamento dos gestores diante de restricdes cognitivas,
informacionais e institucionais. Dessa forma, a governanca publica se consolida como
elemento central do processo decisério nas IFES, ndo por eliminar a incerteza, mas por
permitir que decisOes satisfatorias sejam tomadas de forma consistente com as exigéncias
normativas, organizacionais e sociais, reafirmando os pressupostos teoricos de Herbert
Simon (1947) no contexto da administracdo publica contemporanea.

De forma transversal, os resultados evidenciaram que o processo decisorio no
IFMG se organiza a partir da coexisténcia de decisbes programadas, fortemente
amparadas por normas, fluxos institucionais e instancias colegiadas, e decisdes nédo
programadas, marcadas por maior incerteza, discricionariedade e dependéncia do
julgamento dos gestores. Nesse contexto, a governanga publica ndo elimina a incerteza
inerente a acdo organizacional, mas atua como um mecanismo organizador do processo
decisorio, fornecendo parametros institucionais, legitimidade formal e respaldo
normativo as decisdes adotadas.

A analise integrada das entrevistas e dos documentos institucionais permitiu
aprofundar a compreensdo sobre o papel da governanca publica para além de sua
dimensdo formal, evidenciando seus efeitos praticos, simbdlicos e institucionais. Os
achados indicam que o IFMG apresenta um elevado grau de institucionalizagdo da
governanga, especialmente no que se refere aos mecanismos de controle, transparéncia e
prestacdo de contas, conforme demonstrado pela regularidade e padronizacdo dos
Relatérios de Gestdo, pela atuacdo da Auditoria Interna, pela interacdo com 0s 6rgaos
externos de controle e pela ampla disponibilizacdo de informacg6es a sociedade por meio
de instrumentos como a Ouvidoria, 0 Fala.BR e 0s portais institucionais. Esses elementos
corroboram a literatura que associa a governancga publica a ampliacdo da accountability
e da legitimidade organizacional (TCU, 2014; BRASIL, 2017).

As entrevistas reforgaram que tais mecanismos séo reconhecidos internamente
como estruturas de protecéo institucional, voltadas a mitigacédo de riscos, a prevencéo de
desvios e a conformidade normativa, especialmente no que se refere a gestdo de recursos
publicos. Esse achado dialoga diretamente com a Teoria da Agéncia (JENSEN;
MECKLING, 1976), ao evidenciar a centralidade dos instrumentos de controle como

resposta aos problemas de assimetria de informacao e responsabilizagdo no setor publico.
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Adicionalmente, observou-se uma assimetria entre institucionalizagdo normativa
e incorporacdo cultural da governancga, sobretudo no eixo da lideranca. Embora as
estruturas formais estejam estabelecidas, a promocéo ativa da governanca como valor
organizacional ainda depende, em grande medida, do engajamento individual dos
gestores e da atuagdo de areas técnicas estratégicas. Esse resultado converge com a Teoria
Institucional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983) ao demonstrar
que a adocdo de praticas de governanca ocorre parcialmente por pressdes normativas e
coercitivas, mas sua internalizacdo como pratica cotidiana é desigual no interior da
organizacao.

Outro aspecto relevante refere-se ao papel da governanga como mecanismo de
aprendizagem institucional. A recorréncia de ciclos de planejamento, monitoramento,
avaliacdo e prestacdo de contas, evidenciada nos Relatorios de Gestdo e nos relatos dos
entrevistados, sugere que a governanca no IFMG opera ndo apenas como instrumento de
conformidade, mas também como espaco de retroalimentacdo decisoria, no qual
recomendacdes dos Orgdos de controle e avaliagbes internas contribuem para o
aprimoramento gradual dos processos organizacionais. Esse resultado amplia a
compreensdo da governanca para além de uma logica predominantemente punitiva,
aproximando-a de uma concepcdo orientada ao aperfeicoamento continuo.

Por fim, a luz da Teoria da Legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977; SUCHMAN,
1995), constata-se que a governanca publica exerce papel central na construcdo e
manutencdo da imagem institucional do IFMG perante a sociedade, os 6rgédos de controle
e os stakeholders internos. A publicizacdo dos resultados, a aprovacdo formal das
prestacOes de contas pelos colegiados superiores e a ampla divulgacdo das informacgoes
institucionais funcionam como mecanismos e materiais de legitimacdo das decisfes
organizacionais, reforcando a confianga social na instituig&o.

Retomando o problema de pesquisa que orientou este estudo, os resultados obtidos
permitem afirmar que a governanca publica exerce influéncia significativa sobre a forma
como as decisdes sdo estruturadas, conduzidas e legitimadas no &mbito da IFES analisada.
As evidéncias empiricas indicam que as praticas de governanca contribuem para
organizar o processo decisorio, conferindo maior previsibilidade, rastreabilidade e
alinhamento as normas institucionais e ao interesse publico.

Nesse sentido, a pesquisa responde a justificativa que a fundamentou, ao
demonstrar que a governanca publica ndo se limita ao cumprimento formal de

dispositivos normativos, mas atua como elemento estruturante da qualidade das decisdes
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organizacionais. Observou-se que decisdes apoiadas em mecanismos formais de
governanca tendem a apresentar maior coeréncia e legitimidade institucional,
especialmente em contextos decisdrios programados e fortemente normatizados.

Por outro lado, os achados também evidenciam que, em situacdes de decisdes ndo
programadas, inéditas ou emergenciais, a influéncia da governangca mostra-se
condicionada a experiéncia, ao julgamento e a capacidade interpretativa dos gestores,
revelando limites das estruturas formais diante da complexidade organizacional. Assim,
conclui-se que a efetividade das préaticas de governanga no processo decisorio depende
da articulacdo entre normas, estruturas institucionais e a atuacdo concreta dos atores
envolvidos, reforcando a governanga como instrumento essencial para decisdes
orientadas ao interesse publico nas IFES.

Em sintese, os documentos analisados corroboram e aprofundam as evidéncias
empiricas obtidas nas entrevistas, permitindo concluir que a governanga publica no IFMG
influencia o processo decisorio ao estruturar a incerteza, organizar responsabilidades,
legitimar escolhas e proteger institucionalmente os gestores, sem, contudo, eliminar 0s
limites cognitivos, informacionais e culturais que permeiam a tomada de decisdo no setor
publico. Conclui-se, portanto, que a governanca publica exerce influéncia significativa
sobre o processo decisério no IFMG ao estruturar, legitimar e tornar defensaveis as
decises institucionais. Sua efetividade, contudo, esta condicionada a articulacdo entre
desenho institucional, lideranca praticada, cultura organizacional e capacidade de
aprendizagem institucional, reafirmando a governanga como um processo dindmico para
a conducdo das acdes e para a geracdo de valor publico nas IFES.

Do ponto de vista teorico, esta pesquisa contribui para 0 campo da governanca
publica e do processo decisorio ao integrar, de forma empirica, 0s mecanismos de
governanga propostos pelo TCU com o conceito de racionalidade limitada e com as
Teoria da Agéncia, Institucional e da Legitimidade (JENSEN; MECKLING, 1976;
MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983; SUCHMAN, 1995).

A pesquisa avanca ao demonstrar que a governanca publica, no contexto de uma
IFES, ndo pode ser compreendida apenas como um conjunto de estruturas formais ou
exigéncias normativas, mas como um processo dindmico, permeado por tensdes entre
conformidade e efetividade, estrutura e préatica, controle e autonomia decisoria.

Sob a perspectiva pratica, os resultados oferecem subsidios relevantes para
gestores publicos e dirigentes de IFES. A pesquisa evidencia a importancia de fortalecer

a capilaridade da governanca, promovendo maior alinhamento entre alta gestdo, areas
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operacionais e comunidade institucional. Os achados também indicam a necessidade de
aprimorar 0os mecanismos de traducdo da estratégia em acdo, especialmente no que se
refere ao uso do PDI como instrumento efetivo de apoio a decisdo e ndo apenas como
requisito formal de conformidade. Nesse sentido, o fortalecimento de sistemas de
informacdo, indicadores gerenciais e rotinas de monitoramento pode contribuir para
decisbes mais informadas e coerentes com os objetivos estratégicos. A pesquisa também
reforca a relevancia de praticas de auditoria e gestdo de riscos orientadas ndo apenas a
conformidade, mas também a aprendizagem organizacional, estimulando uma cultura
institucional voltada & melhoria continua e a transparéncia.

Esta pesquisa apresenta limitacGes que devem ser consideradas na interpretacéo
de seus resultados. Primeiramente, trata-se de um estudo de caso Unico, o0 que restringe a
generalizacdo dos achados para outras instituicGes ou contextos organizacionais. Além
disso, a pesquisa baseia-se predominantemente na percepcao dos entrevistados, estando
sujeita a vieses inerentes a pesquisa qualitativa, como interpretacdes subjetivas e recortes
especificos da realidade institucional. Embora a triangulacdo com documentos
institucionais tenha contribuido para mitigar tais limitagdes.

Como sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se a realizacdo de estudos
comparativos entre diferentes IFES ou entre distintos 6rgdos da administracdo publica,
de modo a ampliar a compreensdo sobre a influéncia dos mecanismos de governanca em
diferentes contextos organizacionais. Sugere-se, ainda, a adocdo de abordagens
metodoldgicas mistas, combinando métodos qualitativos e quantitativos.

Recomenda-se, ainda, o aprofundamento de estudos que analisem a relacao entre
governancga, cultura organizacional e o engajamento dos atores institucionais na
efetividade da governanca, ampliando a compreensdo dos fatores que influenciam a
traducdo das estruturas formais em praticas decisorias concretas. Ao contribuir para o
avanco tedrico e pratico da governanca publica no contexto das IFES, espera-se que este
estudo auxilie gestores, pesquisadores e formuladores de politicas publicas na construgédo

de arranjos de governanca mais eficazes, legitimos e orientados ao interesse publico.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
Mdédulo I - Componentes do constructo de governanca

I. Institucionalizacéo:

1. Como a governancga publica esta institucionalizada no IFMG? Existem normas
formais que estruturam as préaticas de governanga?
2. A governanca é parte integrante da cultura organizacional do IFMG? Como isso

¢ disseminado internamente?

I1. Planos e Objetivos:

3. Como os planos estratégicos do IFMG sao elaborados e monitorados?

4. Os objetivos institucionais sdo claramente definidos e alinhados com as politicas
publicas? Qual o papel da governanca nesse processo?

I11. Participacéo:

5. Como a participacdo dos stakeholders internos e externos é promovida nos
processos de governanga no IFMG?
6. Quais sdo os mecanismos utilizados para garantir a participacdo cidada nas

decis@es institucionais?

IV. Capacidade Organizacional:

7. Quais sdo os principais desafios que o IFMG enfrenta em termos de capacidade
organizacional para implementar boas praticas de governanca?
8. Como a alocacdo de recursos humanos e financeiros é gerida para apoiar a

governanga no IFMG?

V. Coordenacao e Coeréncia:

Q. Como a coordenacdo entre os diferentes niveis hierarquicos e campi do IFMG ¢
realizada para assegurar a coeréncia nas politicas e a¢des institucionais?

10.  Existe integracdo entre as areas administrativas e académicas em relacdo a
governanca publica no IFMG?

V1. Monitoramento e Avaliacdo:

11.  Quais sdo 0s mecanismos de monitoramento e avaliacdo usados para acompanhar
0 desempenho das a¢bes de governanga no IFMG?

12.  Existe uma comparacdo regular entre o desempenho planejado e o desempenho
real? Como isso impacta na tomada de deciséo?

VI1. Gestéo de Risco e Controle:

13.  Como a gestdo de riscos é implementada no IFMG? Existe uma classificacdo dos
riscos com base na prioridade?

14. O IFMG possui mecanismos de controle internos para prevenir fraudes e desvios?
Como isso é monitorado?

VI11. Accountability:

15. Quais sdo as praticas de prestacdo de contas adotadas pelo IFMG? Elas sdo
acessiveis ao publico?

16. Como a transparéncia é assegurada nas agdes institucionais, especialmente nas
atividades de governanca?
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Madulo 11 - Mecanismos de Governanca

I. Lideranca

17.  Como vocé avalia a lideranca no IFMG em termos de sua capacidade de promover
as boas praticas de governanca publica?

18.  Existe uma politica de desenvolvimento continuo para a alta administracdo do
IFMG com foco em governancga?

19. A lideranga institucional participa ativamente na formulagéo e acompanhamento
das estratégias de governanca?

Il. Estratégia

20.  Quais séo os principais desafios enfrentados pelo IFMG na implementacdo das
estratégias de governanga publica?

21. Como a estratégia de governanca no IFMG ¢é alinhada com os objetivos
institucionais e com as demandas externas?

22. O IFMG utiliza indicadores de desempenho para monitorar a eficacia das
estratégias de governancga?

I11. Controle

23.  Quais mecanismos de controle sdo utilizados pelo IFMG para garantir a
conformidade com as politicas de governanca publica?

24.  Como os resultados das auditorias internas sdo utilizados para ajustar as préaticas
de governanca e promover melhorias?

Moédulo 111 - Articulacdo com o Processo Decisorio

25.  Como os processos de tomada de decisdo no IFMG sdo estruturados? Existem
mecanismos formais, como conselhos ou comités, que apoiam as decisdes e garantem
eficiéncia e transparéncia?

26.  Quais sdo os principais desafios enfrentados pelo IFMG na tomada de decisdes
estratégicas, € como a organizacdo lida com a incerteza e a complexidade dessas
decisdes?

27. O IFMG utiliza mecanismos formais para revisar as decisdes tomadas?

Maédulo 1V - Articulacdo com a Teorias Institucional e da Legitimidade

28. Como o IFMG responde as pressdes institucionais, como regulamentacGes
governamentais ou expectativas sociais, para implementar praticas de governanca
publica?

29.  De que forma os mecanismos de governanca no IFMG ajudam a organizacao a se
conformar as normas e regulamentos estabelecidos pelos 6rgdos de controle e supervisdo?
30.  Vocé acredita que as praticas de governanca adotadas pelo IFMG buscam
principalmente atender as exigéncias legais ou visam legitimar a instituicdo perante a
sociedade? Como isso se reflete nas decisOes estratégicas?
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